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Kunnallisia palveluita tuotetaan tällä hetkellä ja lähitulevaisuudessakin yhä vaan enemmän 
ikääntyvällä henkilöstöllä, niin myös tämän tutkimuksen tutkimuskohteessa. Nyt jos koskaan 
tarvitaan keinoja henkilöstön työssä jaksamiseen ja työhön sitoutumiseen. Oikeanlaiset 
olosuhteet voimaantumisen kokemiseen eli kasvun mahdollistavaan työilmapiiriin voisi olla 
ratkaisu tähän. Lisäksi tulevien sukupolvien edustajat miettivät tarkoin, minkälaisen kulttuurin 
omaaviin työpaikkoihin ovat nyt ja aikanaan hakeutumassa. Osaaminen on yksi tärkeimmistä 
työyhteisön inhimillisistä voimavaroista ja se on myös osoittautunut tärkeäksi henkilöstön 
voimaantumista edistäväksi tekijäksi. Lisäksi sen katsotaan vaikuttavan sekä yksilön että 
organisaation suotuisaan kehittymiseen. Tämän laadullisen tapaustutkimuksen tarkoituksena oli 
selvittää, minkälaiset edellytykset kuntatyöyhteisössä on voimaantumisen mahdollistavan 
työympäristön luomiseen ja ylläpitämiseen osaamista korostamalla. Keskeiset, tätä 
tutkimusongelmaa valaisevat teemat olivat osaamisen jatkuvan kehittämisen mahdollisuudet, 
osaamisen hyödyntämisen mahdollisuudet, mahdollisuudet osaamisen tunnustamiseen, 
urakehityksen mahdollisuudet, osaamisen jakamisen mahdollisuudet ja osaamisen johtamisen 
toteutuminen.  
 
Tutkimuskohteena oli Inarin kunnanvirasto.  Kyselytutkimus toteutettiin Inarin kunnanviraston, 
eräälle henkilöstöhallinnosta vastaavalle esimiesryhmälle. Empiirinen tutkimusaineisto kerättiin 
lomakekyselyllä, joka sisälsi vain avoimia kysymyksiä. Lisäksi tutkijan aikaisemman 
kandidaatin tutkielman materiaali oli soveltuvin osin osana tämän tutkimuksen empiiristä 
aineistoa. Aineiston analyysi toteutettiin teoriaohjaavaa sisällönanalyysia käyttäen, 
keskusteluttamalla aineistoa ja teoriaa keskenään. Tutkimustulokset osoittivat, että 
voimaantuneen kontekstin luominen osaamista korostamalla ei täysin edellä esitettyjen teemojen 
puitteissa vielä toteudu tässä tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä. Rajoittavaksi 
tekijäksi osoittautui tarkoin säännelty ja ohjeistettu kuntakonteksti. Huomioitavaa kuitenkin oli 
kyseisen työyhteisön esimiesten myönteinen asenne aihetta kohtaan. Vaikka vastaajat kokivat 
joidenkin näiden osaamisen eri osa-alueiden toteuttamisen haasteelliseksi ja osittain 
mahdottomaksi, silti niitä pyrittiin toteuttamaan mahdollisuuksien mukaan. Johtopäätöksenä 
voitiin todeta, että voimaantumisen mahdollistavan kontekstin luominen edellyttäisi muun 
muassa riittävää vapautta poiketa kuntasektoria koskevista yleisistä määräyksistä sekä osaamisen 
johtamisen selkeyttämistä. Lisäksi tällaisen kontekstin ylläpitäminen edellyttäisi näiden 
voimaantumista edistävien tekijöiden jatkuvaa huomioimista ja kehittämistä.  
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Municipal services are produced more and more by an aging personnel, not only today, but also 
in the foreseeable future. So is the case in the focus group of this research. Now, more than ever, 
we need strategies employee wellbeing and commitment to work. The right kind of conditions to 
experience empowerment,  ie. a work environment that enables growth, could be the solution.  In 
addition, the future generations will carefully consider the management culture of their potential 
workplaces. Knowledge is one of the most important human resources in a workplace and it has 
also proved to be an important factor in promoting the empowerment of personnel. In addition, it 
can be seen to affect the development of both an individual and an organization in a favorable 
way. The purpose of this qualitative research was to find out what is the premise of a municipal 
workplace to create and maintain a work environment that enables empowerment by promoting 
knowledge. The main themes to shed light on the research topic are the opportunities for 
continuous development of one's knowledge, opportunities to make use of the knowledge, 
opportunities to get acknowledgment for that knowledge, opportunities for career development, 
opportunities for knowledge sharing and actualization of knowledge management.  
 
The focus group of this study was the municipal council office of Inari. The survey was carried 
out to a group of managers responsible for personnel management. The empirical material of the 
study was collected through a questionnaire, which contained only open ended questions. In 
addition the material from the earlier Bachelor thesis of the researcher was utilised as part of the 
empirical material, when applicaple. The analysis of the material was conducted using theory 
driven content analysis, by creating a discourse between the theory and the collected data. The 
results showed that creating an empowered context by emphasizing knowledge does not fully 
realize in the framework of the introduced themes in the workplace of this study. Closely 
regulated and instructed municipal context proved to be the limiting factor. Notable was, 
however, the positive attitude of the managers towards the subject. Even though the respondents 
felt carrying out some parts of knowledge management as a challenging and partly impossible 
task, they attempted to carry them out as much as possible. In conclusion, creating a context that 
enables empowerment would require sufficient freedom to deviate from the general regulations 
of the municipal sector and clarifying knowledge management. In addition, maintaining such 
context would require continuous observation and development of the factors that promote 
empowerment. 
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1. JOHDANTO 
 
 
”Mie tahtoisin ihan tavallisen työpaikan. Semmosen missä pomo on 
paikalla kun sitä tarvii, työkaverit ei noki eikä nälvi. Kysyä uskaltaa ja 
apuakin kehtaa pyytää. Hommansa voi hoitaa niin hyvin kuin taitaa ja 
muutkin sen huomaa. Uuttakin oppii, vaikkei kaikkien kotkotusten tahtiin 
hyppisikään. Semmosen tavallisen työpaikan mie tahtoisin. Ei tarvis töihin 
tullessa pelätä ja kotiin vois lähteä hyvillä mielin.” (Irja Askola: Ajatuksia 
työstä.)   
 
 
 
1.1 Tutkimuksen taustaa ja lähtökohta 
 
Henkilöstövoimavarojen merkitys korostuu yhä enemmän alkaneella vuosituhannella. 
Henkilöstön saatavuus ja hankinta työministeriön tekemien selvitysten mukaan vaikeutuvat, 
joten organisaatioiden on kiinnostuttava yhä enemmän olemassa olevasta henkilöstöstään. 
Organisaatioiden johdolle tämä merkitsee lisääntyvää paneutumista henkilöstö- ja 
resurssikysymyksiin. Henkilöstön ikärakenne kuntaorganisaatioissa on vinoutunut ja siitä 
johtuen esimerkiksi työkykyä ylläpitävien toimien merkitys on lisääntynyt (Koivuniemi 2004, 
56, 196). Kuntasektori tarvitsee nyt ja etenkin lähitulevaisuudessa tehtäviinsä motivoitunutta ja 
sitoutunutta henkilöstöä saadakseen nämä osaavat, usein myös pitkän työkokemuksen omaavat 
ammattilaiset pysymään palveluksessaan. Lisäksi henkilöstön keskuudessa on usein niin 
sanottuja avainhenkilöitä, joilla tietoa ja osaamista on enemmänkin, kuin mitä tehtävä tai 
´asema´ edellyttää ja joista todella halutaan työyhteisössä pitää kiinni. Kuntasektorilla, varsinkin 
toimistohenkilöstöllä urakehitys on lähes olematonta, joten osaamisen oikeanlainen 
tunnistaminen voisi korjata tätä puutetta. Myös Antikaisen (2005) mielestä urakehityksen 
mahdollisuuksien puuttuessa, voidaan lisätä tilaisuuksia työssä oppimiseen ja osaamisen 
kehittämiseen, jolloin urakehitys voisi tapahtua työn sisällön kehittymisen kautta (Antikainen 
2005, 78).  
 
”Voimaantuminen nähdään ennakoivan ja kestävän hyvinvoinnin, uudistavan työskentelyn, 
luovuuden, sitoutumisen ja menestymisen ytimenä. Työelämässä on yhä useammalla taholla 
alettu kiinnostua voimaantumisen mahdollistavan yhteisön kehittämisestä.” (Siitonen 2007, 1.) 
Myös Larkinin ja kumppaneiden (2008) mukaan voimaantumisella edistetään työympäristöjä 
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tarjoamalla työntekijöille tukea ja mahdollisuuksia muun muassa oppimiseen ja kehittymiseen. 
Voimaantuminen sisältää osaamisen tunnetta, autonomiaa, työn mielekkyyttä ja kykyä vaikuttaa 
organisaation toimintaan. Työntekijät, joilla on vaikutusmahdollisuuksia, ovat sitoutuneempia 
organisaatioon ja näin ollen ottavat enemmän vastuuta työstään sekä täyttävät paremmin työn 
vaatimukset. (Larkin & kumppanit 2008.) 
 
Voimaantumisen kokemiseen tarvitaan suotuisat olosuhteet, jossa on kasvua mahdollistava 
ilmapiiri. Tällaiset olosuhteet rakentuvat muun muassa strategisesta ja kannustavasta 
johtamisesta sekä osaamisen palkitsemisesta (Antikainen 2005, 95 - 97). Siitonen (2007) 
kuitenkin muistuttaa voimaantumisen kriittisestä lähtökohdasta, että jokainen meistä voimaantuu 
itselleen ominaisella tavalla. Hänen mukaan ei voida tehdä kattavaa luetteloa voimaantumisen 
edellytyksistä, eikä voida sanoa, että tietyt edellytykset täytettyään ihminen voimaantuu. Tämän 
oivaltaminen siis pitää ihmiset nöyrinä, koska voidaan vain pyrkiä mahdollistamaan eri ihmisten 
voimaantumisen. (Siitonen 2007, 4.) Voimaantumisen prosessi lähtee liikkeelle yksilöstä 
itsestään, mutta myös Siitosen mukaan toimintaympäristön olosuhteilla voidaan prosessin 
kulkuun vaikuttaa (Siitonen 1999, 149; Heikkilä & Heikkilä 2005, 31). Kontekstilla 
(toimintaympäristöllä, yhteisöllä) on keskeinen asema voimaantumisprosessin rakentumiseen ja 
erityisesti prosessin ylläpitämisessä ja vahvistumisessa (Siitonen 1999, 61; Mattila 2008, 29). 
Myös tämän tutkimuksen aiheena on selvittää voimaannuttavan kontekstin luomisen edellytykset 
kuntasektorin työyhteisössä. 
 
Henkilöstövoimavarojen merkitys korostuu alkaneella vuosituhannella. Tästä syystä oleellista 
johdon toiminnassa on tunnistaa, millainen osaaminen ja mitkä ominaisuudet ovat kriittisiä ja 
ratkaisevia niin yksilö- kuin tehtävätasolla. Henkilöstövoimavaroista keskusteltaessa olisi 
huomioitava myös henkilöstön pitäminen organisaation palveluksessa. (Koivuniemi 2004, 56.) 
Osaaminen ja sen kehittäminen on siis yksi tärkeimmistä työyhteisön inhimillisistä 
voimavaroista ja se on myös osoittautunut tärkeäksi henkilöstön voimaantumista edistäväksi 
tekijäksi.  Otalan (2008) mukaan työssäolo tulisi tehdä houkuttelevammaksi, jotta ihmiset 
viihtyvät työssä pidempään. Viihtyminen on pitkälti sidoksissa tunteeseen työn hallinnasta eli 
osaamisesta (Otala 2008, 26). Merkittävin työn kannustavuuteen liittyvä tekijä on, että 
työntekijällä on mahdollisuus käyttää omaa osaamistaan monipuolisesti, sillä se vaikuttaa työn 
aiheuttaman itsenäisyyden ja vapauden, vaihtelevuuden ja sisäisen tyydytyksen tuntemuksiin 
(Antikainen 2005, 161). Voimaantuminen nähdään innostavana mahdollisuutena saada 
työyhteisön voimavarat käyttöön. Toisaalta se nähdään toiminnan tuloksellisuuden 
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mahdollistajana, työuupumuksen ennaltaehkäisijänä ja hyvinvointia tukevan kulttuurin 
luomisena. Voimaantumisen malli tuo uuden näkökulman motivaatioon ja sitoutumiseen; 
voimaantunut yksilö kokee sisäistä motivaatiota työssään ja niissä päämäärissä, joita hän 
tavoittelee. (Takanen, 2004.) 
 
Lisääntynyt tarve ammattitaitoiselle osaamisen johtamiselle on seurausta 
ikärakenteenmuutoksesta, työvoimasta kilpailemisesta ja osaamisen merkityksen noususta 
keskeiseksi kilpailutekijäksi myös kuntasektorilla. Muutoksen hallinta ja osaamisen johtaminen 
vaativat organisaatioiden johdolta uudenlaista osaamista tavoitteiden asettamisessa, henkilöstön 
motivoinnissa, työkyvyn ja osaamisen ylläpitämisessä sekä organisaation toimivuuden 
varmistamisessa. (Koivuniemi 2004, 5.) Korkea osaaminen ei koske vain yksittäisen ihmisen 
ominaisuuksia vaan myös tapaa, jolla ihmisten osaamista hyödynnetään ja annetaan 
mahdollisuuksia osaamisen kasvulle ja kehittymiselle (Alasoini 2010, 28). 
 
Myös organisaation menestyminen edellyttää osaamisen johtamista siten että, tietoa ja osaamista 
osataan luoda, kehittää ja hyödyntää. Sihvon ja muiden (2011) mukaan osaamisen hallinnan 
merkitys organisaatiossa tapahtuville päätöksenteolle korostuu. Osaamisen hallinta tulisikin 
kytkeä päätöksentekoon, jotka riippuvat osaamisvoimavaroista tai ainakin vaikuttavat niihin. 
Osaamisen hallinta edellyttää myös tietojen keräämistä ja osaamisen analysointia sekä yhtenäistä 
ajattelumallia, jossa korostuu osaamisen ja strategisen menestyksen välinen yhteys. Tämä 
edellyttää osaamisen hallinnan nostamista talouden ja toiminnan johtamisen rinnalle sekä 
integroimista osaksi organisaation johtamisjärjestelmään ja luonnolliseksi osaksi organisaation 
toimintaa. (Sihvo ja muut, 2011.) Kuntien täytyisi siis kiinnittää huomiota oman osaamisensa 
hallintaan ja ennen kaikkea nähdä osaamistarpeensa. 
 
Kunnallisia palveluita tuotetaan tällä hetkellä ja vielä lähitulevaisuudessakin yhä vaan enemmän 
ikääntyvällä henkilöstöllä, näin myös tämän tutkimuksen tutkimuskohteessa. Suurin osa tämän 
työyhteisön henkilöstöstä kuuluu X –sukupolveen eli vuosina 1960 – 1979 syntyneisiin ja 
suurehko osa iäkkäimpiinkin. Vaarana kaiken aikaa on henkilöstön voimavarojen ja jaksamisen 
ehtyminen ja tämän seurauksena muun muassa sairauspoissaolojen lisääntyminen.  
Sydänmaanlakka (2012) toteaa älykäs organisaatio -kirjassaan, että meidän tulee olla tehokkaita 
tänään, ensi kuussa, ensi vuonna, viiden vuoden kuluttua, monen vuoden kuluttua, jopa 
kahdenkymmenen vuoden kuluttua. Todellinen tehokkuus hänen mielestään tarkoittaa, että 
pidämme hyvää huolta omasta jaksamisestamme ja hyvinvoinnistamme. (Sydänmaanlakka 2012, 
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73.) Nyt jos koskaan tarvitaan keinoja työssä jaksamiseen ja työhön sitoutumiseen. Oikeanlaiset 
olosuhteet voimaantumisen kokemiseen eli kasvun mahdollistava työilmapiiri voisi olla ratkaisu 
tähän. 
 
Kuntasektori on siis merkittävien haasteiden edessä tulevina vuosina. Muun muassa Lapin ELY 
–keskuksen raportin (2012) mukaan palvelutarpeen uskotaan kasvavan kunnissa huomattavasti 
väestörakenteen muutoksen vuoksi. Nuorten ikäryhmien väheneminen johtaa päivähoito- ja 
koulupalvelujen laskennallisen tarpeen vähenemiseen ja samalla väestön ikääntyminen näkyy 
sosiaali- ja terveyspalvelujen kysyntänä. Osaavan työvoiman saannin turvaaminen on keskeinen 
asia kunta-alalla.  Kuntien toimintaympäristön muutos ja oman organisaation osaamistarpeiden 
muuttuminen vaativat tuekseen toimivaa ennakointia ja osaamisen johtamista. Osaamisen 
johtaminen onnistuakseen vaatii jatkuvaa seurantaa ja arviointia. (Lapin ELY -keskuksen raportti 
2012, 5; Alasoini 2010, 11.)  
 
Edellisen lisäksi huomioitava näkökulma on, että Y-sukupolvi on valtaamassa työelämän. Tällä 
sukupolvella tarkoitetaan vuosina 1980 - 2000 välisenä aikana syntyneitä. Työmarkkinoilla 
koetaan nyt 2010-luvulla murros, jonka myötä tähän ikäryhmään kuuluvien osuus työvoimasta 
kasvaa merkittävästi. Vuoteen 2020 mennessä suomalaisen työelämän valtaavat nimenomaan 
tämän sukupolven edustajat.  He odottavat, että työssä tulee olla mukavaa, työn tulee vastata 
omia arvostuksia ja työn ja vapaa-ajan pitää niveltyä yhteen mahdollisimman hyvin. Heitä on 
kutsuttu myös Peter Pan -sukupolveksi, mahdottomaksi sukupolveksi ja nettisukupolveksi, 
johtuen siitä, että ´yykkareiden´ on katsottu mieltyneen viettämään pidennettyä lapsuutta tai 
nuoruutta vielä aikuisiässä. Työn mielenkiintoisuudesta, työn tarjoamista mahdollisuuksista 
osallistua ja vaikuttaa sekä työn yhteensopivuudesta omiin arvoihin ja omaan elämäntilanteeseen 
tulee entistä tärkeämpiä tulevaisuuden työntekijöitä motivoivia ja sitoutumista edistäviä tekijöitä. 
(Alasoini 2010, 13, 19, 25.) Y-sukupolvi vaatii enemmän, mutta on myös valmis antamaan 
panoksensa, mikäli työyhteisö sen mahdollistaa. Työyhteisön tuleekin ottaa tämä seuraava 
sukupolvi muutosagenttina johtamisen muutokseen, osana muuttuvaa työelämää: omaan itseen 
yksilönä, johtajuuteen ja yhdessä ajattelemisen voimaan. (Ansio & Hirkman toim. 2013, 24.) 
Koivuniemen (2004) mukaan tutkimus on osoittanut, että henkilöstöjohtamisessa esimiestaidot 
ovat ratkaisevia. Leadership -taitojen istuttaminen kunnissa on keskeisempiä kehittämiseen 
liittyviä asioita. (Koivuniemi 2004, 196.)  
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Edellä esitetyn perusteella näyttäisi siis siltä, että tulevien sukupolvien edustajat miettivät 
tarkoin, minkälaisen työkulttuurin omaavaan työpaikkaan ovat nyt ja aikanaan hakeutumassa. 
Lähitulevaisuudessa kilpailu osaavista työntekijöistä kovenee työvoimapulan vuoksi (Hyrkäs 
2009, 40 - 41; Lapin aluehallintovirasto 2014, 16). Tämän vuoksi tulevaisuudessa työvoimasta 
tullaan kilpailemaan luonnollisesti myös kuntasektorilla. Yksi näistä kuntaorganisaation 
kilpailukeinoista on voimaantumista edistävän, osaamista korostavan työyhteisökulttuurin 
luominen. Voimaantumisen kokemisen esteenä ei kuitenkaan saisi olla hierarkia, jossa 
esimerkiksi vastuuta ja vaikutusvaltaa on vain eräillä.  Hierarkkisen aseman sijaan tulisi korostaa 
osaamista ja kompetenssia eli ammatillista pätevyyttä. Henkilöstö on epäilemättä organisaation 
tärkein voimavara, joten siihen on todellakin syytä satsata nyt ja tulevaisuudessa. 
Kuntatyönantajien (KT 2012) mukaan eräs keino esimerkiksi henkilöstön riittävyyden 
turvaamiseen on, että tietoa kuntatyöstä on lisättävä ja työnantajamielikuvasta on tehtävä 
vetovoimatekijä. Kuntien haasteena on työnantaja- ja organisaatiomielikuvan rakentaminen. 
Työnantajakuva on se mielikuva, joka vallitsee kunnasta työpaikkana. Mielikuvat vaikuttavat 
ihmisten käyttäytymiseen työ- ja rekrytointimarkkinoilla. Työnantajakuvalla on suuri merkitys 
sekä uuden henkilöstönrekrytoinnissa että nykyisten työntekijöiden sitoutumisessa 
työnantajaansa. (KT 2012.) 
 
Voimaantumisella (empowerment) tässä tarkoitetaan muun muassa ihmisten ja ihmisyhteisöjen 
kykyjen, mahdollisuuksien, vaikutusvallan, vastuun ja työhyvinvoinnin lisääntymistä sekä 
osaamisen korostamista työyhteisössä. Larkinin ja kumppaneiden (2008) mukaan 
voimaantuminen (empowerment) kehittyy ajan mittaan, kun työntekijällä on mahdollisuus saada 
valtaa omaan elämäänsä ja osallistua säännöllisesti sellaiseen päätöksentekoon, mikä vaikuttaa 
heidän toimintaansa (Larkin & kumppanit 2008). Empowerment on jo yhdeksänkymmentä 
luvulta lähtien tullut keskeiseksi ja tavoiteltavaksi asiaksi, uudella tavalla määritellyksi voimaksi 
edistyksellisissä organisaatioissa (Heikkilä - Laakso & Heikkilä 1997, 343). 
 
Esimiehen toiminnan henkilöstön voimaannuttajana katsotaan Antikaisen (2005) mukaan 
vaikuttavan sekä yksilön että organisaation suotuisaan kehittymiseen. Jos henkilöstön uskoa 
omiin kykyihinsä vahvistetaan, alaiset tuntevat itsensä voimakkaiksi ja kyvykkäiksi. 
Organisaation tavoitteiden saavuttamista auttaa inhimillisten voimavarojen kehittyminen 
työntekijän löytäessä oman paikkansa kiinnostavissa ja haastavissa työtehtävissä ja käyttäessä 
voimiaan tehokkaasti hyväkseen organisaation eduksi. (Antikainen 2005, 43; Larkin ja 
kumppanit 2008.) Inhimillisillä voimavaroilla tässä tarkoitetaan sitä, mikä jää taloudellisten 
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voimavarojen ulkopuolelle, eli vuorovaikutusta, osaamista ja oppimista, tiedon jakamista, 
luottamista, ilmapiiriä ja työhyvinvointia.  
 
Kiinnostukseensa tutkimusaihetta kohtaan on vaikuttanut myös se, että tutkija on työsuhteessa 
tutkimuskohteena olevaan työyhteisöön - joskin fyysisesti työskentelee eri työympäristössä. 
Tutkijalla on näin ollen myös omakohtainen kokemus työntekijän näkökulmasta vallitsevasta 
työilmapiiristä tutkimuskohteessa ja edelleen esiymmärryksensä voimaannuttavan kontekstin 
luomisen mahdollisuuksista ja edellytyksistä erityisesti osaamista korostamalla. Tällaisen 
kontekstin luominen vaikuttaisi tällä hetkellä olevan hyvin haastavaa tässä työyhteisössä, kuten 
kuntatyöyhteisössä yleensäkin. Myös tutkijan esiymmärrys osaamisen merkityksestä 
voimaannuttavana tekijänä kuntatyöyhteisössä on ollut myös vaikuttimena kiinnostukseen 
aihetta kohtaan. Tutkijan aikaisempi kvalitatiivinen tutkimus (Kyrö 2014)) käsitteli 
voimaantumisen kokemuksia ja mahdollisuuksia työntekijän näkökulmasta kyseisessä 
työyhteisössä. Aineisto tähän oli kerätty lomakekyselyllä, joka sisälsi vain avoimia kysymyksiä. 
Yhtenä voimaantumista mahdollistavana tekijänä tutkimuksessa tuotiin esille henkilöstön 
osaamisen tunnistamisen ja tunnustamisen kokemuksia. Kyseisen tutkimuksen tutkimustulokset 
osoittivat, että muun muassa osaaminen tunnistettiin erittäin hyvin siinä yhteydessä, että mitä 
enemmän osaamista työntekijä osoitti omaavansa, sitä enemmän työtehtävät lisääntyivät 
entisestään. Työtehtävien koettiin jopa ruuhkautuvan hyvän osaamisen kustannuksella.  Lisäksi 
koettiin osaamisen tunnustamisen puutteellisuutta suullisen palautteen muodossa. (Kyrö 2014, 
julkaisematon kandidaatin tutkielma.) Aiheen käsittelyn jatkaminen tuntui luontevalta, mutta 
tällä kertaa voimaantumisen mahdollistavan kontekstin luomisen ja esimiehen näkökulmasta. 
 
1.2  Tutkimusongelma ja tutkimuskohde 
 
Tieteellistä keskustelua ja tutkimusta voimaantumiskäsitteen ympärillä on paljon. Tutkimukset 
ovat enimmäkseen olleet voimaantumisen teorian näkökulmasta, voimaantumisesta liike-
elämässä yksityiseltä sektorilta, opiskeluun liittyvissä tutkimuksissa ja voimistavasta 
johtamisesta. Julkiselta sektorilta on paljon myös empiiristä tutkimusta ja sitä on lähinnä ollut 
sosiaalitieteissä ja kasvatustieteissä. Lisäksi voimaantumista kasvuorientoituneen työilmapiirin 
näkökulmasta on käsitelty useissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa. Myös osaamiskeskustelua on 
runsaasti, erityisesti osaamisen johtamisen saralta.   
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Tällä tutkimuksella pyritään selvittämään, minkälaiset edellytykset kyseisessä 
kuntatyöyhteisössä on voimaantumisen mahdollistavan työympäristön luomiseen ja 
ylläpitämiseen osaamisen korostamisella. Tämän kvalitatiivisen tapaustutkimuksen kohde on 
Inarin kunnanvirasto, tarkemmin kunnan eri hallintokuntien osastot työyhteisönä. Tutkijan 
aikaisemman tutkielman (Kyrö 2014, julkaisematon kandidaatin tutkielma, Inarin 
kunnanviraston toimistohenkilöstön näkökulma voimaantumisen kokemisesta ja 
mahdollisuuksista) materiaali on soveltuvin osin osa tämän tutkimuksen empiiristä aineistoa. 
Uuden empiirisen aineiston kerääminen on kohdennettu Inarin kunnan hallintokuntien, kuten 
sivistystoimen, teknisen toimen, sosiaali- ja terveystoimen osastopäälliköille, henkilöstösihteeri – 
suunnittelijalle, hallintojohtajalle sekä kunnanjohtajalle. Kyseisessä työyhteisössä esimiehiä on 
enemmänkin, mutta tämä esimiesryhmä on valittu sen vuoksi, että se katsotaan ensisijaisesti 
vastaavan kyseisen työyhteisön henkilöstöhallinnosta. Tämän tutkimuksen aihe puolestaan 
kuuluu henkilöstöhallinnon alueeseen. Uudella aineistolla pyritään siis selvittämään esimiesten 
näkemys voimaantumisen mahdollistavan kontekstin luomisesta ja ylläpitämisestä osaamisen 
korostamisen kautta kyseisessä työyhteisössä. 
 
1.3   Tutkimuksen tavoitteet, merkitys ja rakenne 
 
Siitosen (1999) mukaan voimaantuminen on siis yksilöstä itsestään lähtevä prosessi ja eri ihmiset 
voimaantuvat eri asioista. Voimaantuminen ei myöskään ole pysyvä tila, sillä ihmisen 
elämäntilanteet muuttuvat koko ajan ja myös ihminen voi muuttua. Lisäksi yhteisön 
suhtautumistavat voivat muuttua. Tämän vuoksi organisaatioissa tulisikin jatkuvasti kiinnittää 
huomiota voimaantumisen mahdollisuuteen. Edelleen Siitonen tuo esille, että yksilön 
voimaantumisen tukemiseksi johtajilla on haasteellinen tehtävä voimaantumisen mahdollistavan 
kontekstin luomisessa ja ylläpitämisessä. (Siitonen 1999, 143.) Haasteelliseksi voimaantumisen 
mahdollistavan kontekstin luomisen tekee jo lähtökohtaisesti sekin, että kyseisen käsitteen 
määrittelemisessä ja ymmärtämisessä on ristiriitaisuuksia. Monien tutkijoiden mukaan 
voimaantumiskeskustelussa täysin yhtenäistä määritelmää käsitteelle ei liene vieläkään ole. 
(Page and Czuba 1999; Zimmerman 1995; Perkins 2010.) 
 
Tämän tutkimuksen tavoitteena on kiinnittää huomiota henkilöstön voimaantumisen tärkeyteen 
kuntasektorin työyhteisössä tuomalla esille mahdollisuudet (ja mahdottomuudet) luoda sellainen 
ilmapiiri, jossa korostetaan osaamista - hierarkian sijaan – voimaantumista ja edelleen 
työtyytyväisyyttä ja -viihtyvyyttä edistävänä tekijänä. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda 
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teoreettisen kehikon ja empiirisen aineiston avulla kokonaiskuva tällaisen kontekstin luomisen 
edellytyksistä tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä. Osaamisen käsitteestä tässä voidaan 
erottaa osaamisen kehittäminen, osaamisen tunnistaminen ja tunnustaminen, osaamisen 
jakaminen sekä osaamisen hyödyntäminen. Lisäksi pyritään selvittämään tällaisen kontekstin 
ylläpitämisen mahdollisuuksia kyseisessä työyhteisössä. Tutkimuksessa korostuu esimiestyö ja 
johtaminen.  
 
Tutkimusongelmaa tarkastellaan lähinnä edellä Alasoinin (2010) esille tuoman X -sukupolven 
näkökulmasta, koska suurin osa tämän tutkimuskohteen henkilöstöstä kuuluu kyseiseen 
sukupolveen.  Nykyisessä tilanteessa on yritettävä saada pysymään jatkossakin tämänhetkinen 
ikääntyvä henkilöstö osaamisineen ja hiljaisine tietoineen työyhteisössään mahdollisimman 
pitkään. Lisäksi tutkimuksessa sivutaan myös edelleen Alasoinin (2010) esille tuoman Y-
sukupolven näkökulmaa, vaikkapa mahdollista jatkotutkimusta silmällä pitäen. Y -sukupolvelle 
tulisi myös voida tarjota jo nyt ja etenkin lähitulevaisuudessa osaamista korostava, 
voimaantumisen mahdollistava työyhteisökulttuuri, jotta heitä saataisiin houkuteltua myös 
kuntasektorin palvelukseen ja pysymään siellä.  Samoin Z –sukupolvi, vuoden 2001 jälkeen 
syntyneet, vapautta arvostavat ja epäjohtamista suosivat, tulevat myös ennemmin tai 
myöhemmin omine odotuksineen työelämään (Tienari & Piekkari 2011, 14, 22). 
 
Tienari ja Piekkari (2011) suhtautuvat myös kriittisesti edellä esitettyyn työelämän 
sukupolvikäsitykseen tuomalla esille ajatuksiaan, kuten että koko perinteinen sukupolviajatus 
olisikin jossakin määrin kuollut. Ehkä ikä ei olekaan tässä se keskeinen asia. Olisiko henkinen tai 
sosiaalinen sukupolvi sittenkin paremmat termit? Tällä he tarkoittavat, että aina löytyy jokaisesta 
sukupolvesta kunnianhimoisia suorittajia, jotka seuraavat elämässään kaavaa, joka johdattaa 
heidät kohti vaikkapa suurempaa palkkaa ja organisaation ylimpiä tasoja. Aina tulee olemaan 
nuoria, jotka käyttäytyvät kuin X-sukupolvi. Toisaalta monet ”äksät” ovat kapinallisia, jotka 
kyseenalaistavat ja ideoivat. Aina tulee olemaan vanhoja, jotka käyttäytyvät (tai haluaisivat 
käyttäytyä) kuin ”yykkarit” tai jopa kuin ”zetat”. Aina tulee olemaan propellipäitä ja 
individualisteja, ikään katsomatta. (Tienari ja Piekkari 2011, 19.) Ei siis pidä asettaa liian jyrkkää 
rajausta sukupolvien välille siitä näkökulmasta, miten eri-ikäiset työelämässään käyttäytyvät tai 
mitä odottavat. On kuitenkin varmaa, että eri sukupolvet ovat olemassa iän perusteella, ei 
niinkään käyttäytymisen suhteen. Oletettavaa kuitenkin on, että eri-ikäisten erilaiset 
elämismaailman kokemukset voisivat vaikuttaa työelämässä käyttäytymisiin ja odotuksiin. Tästä 
oletuksesta on lähdetty myös tässä tutkimuksessa sukupolviajatteluun viitattaessa.  
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Edelleen tämän tutkimuksen tarkoituksena on myös hyödyttää Inarin kunnan henkilöstöhallinnon 
mahdollista kehittämistyötä, kun mietitään keinoja esimerkiksi työntekijöiden työhyvinvoinnin 
lisäämiseksi, sairauspoissaolojen vähentämiseksi ja työurien pidentämiseksi.. Tutkimus rakentuu 
kuudesta pääluvusta. Johdantoluvussa tuodaan esille tutkimuksen taustaa ja lähtökohtia sekä 
johdatetaan käsillä olevan tutkimuksen tarpeellisuuteen. Tutkijan positio esitetään myös tässä 
luvussa. Johdannossa esitellään lisäksi tutkimusongelma ja tutkimuskohde, samoin tuodaan esille 
tämän tutkimuksen tavoitteet ja merkitys. Toinen luku muodostaa tutkimuksen teoriaosuuden. 
Teoreettinen viitekehys rakentuu voimaantumisen (empowermentin), kasvuorientoituneen 
ilmapiirin ja osaamisen tieteellisestä keskustelusta. Osaamiskeskustelussa keskitytään 
osaamiseen henkisenä pääomana, sen hallintaan ja josta edelleen voidaan erotella osaamisen 
kehittäminen, tunnistaminen, tunnustaminen, osaamisen jakaminen ja hyödyntäminen. 
Osaamisen johtamisesta tuodaan esille tämän tutkimuksen kannalta oleelliset osa-alueet. 
Tutkimuksen toteutusta ja tutkimusmenetelmää kuvataan luvussa kolme. Kolmannen luvun 
lopussa tuodaan esille myös tämän tutkimuksen eettisyyden näkökulma. Tutkimustulokset 
esitetään luvussa neljä, jossa empiriaa keskustelutetaan teorian kanssa. Luvussa viisi esitetään 
johtopäätökset. Lopuksi päädytään vielä pohdintoihin luvussa kuusi. 
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2. VOIMAANTUMISEN,  OSAAMISEN SEKÄ KASVUORIENTOITUNEEN 
ILMAPIIRIN TEOREETTISTA TARKASTELUA 
 
 
Tässä luvussa tuodaan esille ensin eri tutkijoiden näkemyksiä ja teorioita empowerment- ja 
voimaantumisen -käsitteelle. Seuraavaksi luodaan katsaus osaamiskeskusteluun, jossa 
osaamisesta henkisenä pääomana ja voimaannuttavana tekijänä erotellaan vielä tämän 
tutkimuksen kannalta olennaisia osa-alueita. Lisäksi kuvataan kasvuorientoitunutta ilmapiiriä 
kuntakontekstissa voimaantumisen mahdollistajana. Luvun lopussa rakennetaan vielä yhteenveto 
voimaantumis- ja osaamiskeskustelusta sekä kasvuorientoitunutta kontekstia koskevasta 
teoriakatsauksesta kuvaamaan muun muassa osaamisen korostamisen merkitystä voimaantumista 
mahdollistavana tekijänä kuntatyöyhteisössä ja osana kasvuorientoitunutta ilmapiiriä. 
 
2.1 Voimaantuminen (empowerment) 
 
Empowerment on 1980-luvulla erityisesti kasvatustieteessä esiin nostettu käsite. Empowerment-
käsitettä käytetään nykyään paljon työyhteisötutkimuksissa ja sitä pidetään selvästikin tärkeänä 
asiana tai ilmiönä sekä yksilön tasolla että yhteisöissä. Käsite on vieläkin hieman epämääräinen 
eikä kirjallisuuskatsauskaan tuonut esille aivan yhtenäistä määritelmää. Empower –sanan yleinen 
sanakirjan mukainen käännös tarkoittaa valtuuttamista; valtaistamista; antaa jollekin valtuudet 
johonkin. Suomessa empowermentista puhuttaessa, käytetään sanaa voimaantuminen. 
Voimaannuttamisesta puhutaan, kun tarkoitetaan esimiesten toimintaa, liittyen henkilöstön 
empowerment-kokemuksiin.  
 
Page ja Czuba (1999) People Empowering People (PEP) -ohjelmansa tiimoilta tuovat 
artikkelissaan esille, että monet käyttävät empowerment -termiä ymmärtämättä, mitä se todella 
merkitsee. Kirjallisuuskatsauksen tuloksena ei heidänkään mielestään ole täysin selkeää 
määrittelyä termille. Heidän määritelmänsä tälle termille omassa tutkimusohjelmassaan (PEP) 
on voimavaraistuminen, joka on moniulotteinen sosiaalinen prosessi ja joka auttaa ihmisiä 
hallitsemaan omaa elämäänsä. Edelleen he esittävät, että se on prosessi, joka edistää vallan 
käyttämistä ihmisen omassa elämässään, heidän yhteisössään ja heidän yhteiskunnassaan. He 
korostavat empowermentissa ihmisten vaikutusmahdollisuuksien lisäämistä, mikä voi olla 
korvaamatonta ihmisille ja yhteisöille.  Page ja Czuba käyttävät edellä mainittua määritelmää 
yhdistäessään empowermentin tutkimusta, teoriaa ja käytäntöä. (Page ja Czuba 1999.) 
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Marc A. Zimmermanin (1995) mielestä ei myös ole yksiselitteistä tapaa määritellä 
empowermenttia. Zimmerman tarkastelee tätä käsitettä yhteisöpsykologian näkökulmasta. Hänen 
mukaansa voimaantumista voidaan tutkia yksilön, organisaation ja yhteisön tasoilla. 
Zimmermanin voimaantumisteoriassa keskeinen käsite on psykologinen voimaantuminen, 
Psychological Empowerment (PE). Psykologinen voimaantuminen jaetaan hänen mukaansa 
kolmeen tasoon: Intrapersonaalinen eli emotionaalinen eli tunneperäinen taso, henkilökohtainen 
taso, jolla Zimmerman tarkoittaa, mitä ihminen ajattelee itsestään ja omista mahdollisuuksistaan 
ja lisäksi tunnetta luottamuksen ja arvostuksen kokemisesta. Tällä henkilökohtaisella tasolla on 
oleellista, että ihminen uskoo voivansa vaikuttaa asioiden kulkuun omassa ympäristössään. 
Omien voimavarojen lähteiden tunnistaminen siis kuuluu intrapersonaaliseen tasoon. Toinen taso 
Interaktionaalinen eli kongnitiivinen eli tiedollinen voimaantumisen tasoa kuvaa Zimmermanin 
mukaan yksilön ymmärrystä yhteisöstään ja ympäristöstään eli kontekstiuskomukset ovat tässä 
keskiössä. Tämä tarkoittaa, että yksilö ymmärtää millaisia voimavaroja hän tarvitsee päästäkseen 
tavoitteeseensa ja miten hän hallitsee näitä voimavaroja. Toimintaa ohjaavat säännöt ja tavat ovat 
tärkeitä yhteiseen toimintaan sitoutumisessa, yhteisöllisyyden kokemisen mahdollistajana sekä 
haluttujen päämäärien saavuttamisessa. Ihminen ymmärtää ylipäätään, miten systeemi toimii 
tietyssä kontekstissa. Kolmas taso, behavioraalisen voimaantumisen taso kuvaa Zimmermanin 
mukaan yksilön osallistumista, toimintaa ja vaikuttamista sosiaalisessa ympäristössä eli ihmisen 
tulisi käyttää kontrolliaan toimintaympäristössään ja osallistua omista lähtökohdistaan. Edellä 
mainitut kolme tasoa, intrapersonaalinen, interaktionaalinen ja behavioraalinen ovat 
Zimmermanin käsitys voimaantumisesta. Kokonaiskuva psykologisesta voimaantumisesta (PE) 
saadaan, kun edellä mainitut tekijät huomioidaan tutkimuksessa. (Zimmerman 1995.) Edelleen 
Zimmerman kumppaneineen (1993) on sanonut, että empowerment on henkilökohtaisella tasolla 
prosessi, jossa yksilöt ovat mestareita itsessään ja näin hallitsevat omaa elämäänsä ja heillä on 
lisäksi kriittinen ymmärrys ympäristöstään (Zimmerman & al. 1993). 
 
Myös Perkinsin (2010) mukaan empowermenttia on määritelty monin eri tavoin. Käsitteen 
suurimpana ongelmana hänen mukaansa on, että sitä käytetään myös määrittelemättä etenkin 
poliitikkojen toimesta. Empowerment tarkoittaa jatkuvaa prosessia yhteisössä, jossa vallitsee 
keskinäinen kunnioitus, sallitaan kriittistä pohdintaa, huolehditaan ja annetaan osallistua. Lisäksi 
yhteisön jäsenillä on yhtäläinen oikeus kontrolloida resurssien käyttöä entistä tehokkaammin. 
Tästä seuraa, että ihmiset voivat kontrolloida omaa elämäänsä ja demokraattista osallistumistaan 
omassa yhteisössä ja lisäksi heillä on kriittinen ymmärrys ympäristöstään. (Perkins 2010; Perkins 
& Zimmerman, 1995 mukaan.) Perkins (2010) käsittää voimaantumisen myös kollektiivisena 
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voimana ja kognitiivisena osana sosiaalista pääomaa. Hän korostaa yhteisöllisiä 
vaikutusmahdollisuuksia linkittymällä ja verkottumalla, jotka puolestaan tekevät sosiaalisen 
pääoman tehokkaaksi. Perkins (2010) tuo esille myös oppivan organisaation roolin 
empowerment–käsityksessään. Oppivan organisaation ominaisuuksia ovat kulttuurin ja 
rakenteiden mahdollistava jatkuva osaaminen, tiedon tuottaminen ja jakaminen, osallistuminen ja 
vastuullisuus koko yhteisössä. Organisaation käytäntöihin kuuluu osaamisen strategisen 
johtamisen, vuoropuhelun edistämisen ja osaamisen jakamisen lisäksi myös kannustaminen 
kriittiseen pohdintaan, yhteistyö, tiimiosaaminen ja vaikutusmahdollisuuksien lisääminen kohti 
yhteistä näkemystä. (Perkins 2010.) 
 
Kark kumppaneineen (2003) käsittelevät tutkimuksessaan psykologista voimaantumista 
transformationaalisen johtamisen näkökulmasta muutoksen johtamisen yhteydessä. Siinä 
vahvistetaan alaisen sosiaalista samaistumista ryhmään ja samaistumista omaan esimieheen 
herättämällä vahvoja tunteita, luomalla innostusta ja luottamusta. Yksilön ryhmään 
samaistuminen tarkoittaa myös sitä, että yksilö kokee ryhmän onnistumisen tai epäonnistumisen 
myös henkilökohtaisena onnistumisena tai epäonnistumisena. Esimiehen näkökulmasta 
empowerment näkyy yksilön sitouttamisena tehtäväänsä siten, että hän työskentelee ryhmän 
puolesta, mutta samalla itseään toteuttaen. Karkin ja kumppaneiden (2003) mielestä ryhmän 
jäsenten myönteinen riippuvuus toisistaan edistää myös osaamista ja uuden oppimista. Ryhmään 
samaistuminen näyttäisi lisäävän alaisten halukkuutta työskennellä ryhmän tavoitteiden 
mukaisesti. Samaistuminen tällöin lisäisi myös yksilön itsetuntemusta, kohottaen samalla heidän 
itsetuntoaan, mikä taas puolestaan on omiaan lisäämään voimaantumisen kokemista. Kark ja 
kumppanit (2003) erottavatkin kolme voimaantumista selittävää ja edistävää tekijää, kuten 
tehokkuususkomukset eli yksilön luottamus kykyihinsä suoriutua hyvin tehtävästä, kollektiiviset 
tehokkuususkomukset eli ryhmän yhteinen luottamus toimintansa tehokkuuteen ja 
suoriutumiseen tehtävästä onnistuneesti sekä yksilön minä-arvostus eli hänen käsityksensä 
omasta arvostaan organisaation jäsenenä. (Kark & al. 2003.) 
 
Argyris (1998) korostaa sitoutumista, puhuessaan empowermentista. Hänen mielestään 
sitoutumisessa on kyse ihmisen energian käynnistämisestä ja mielen aktivoinnista. Jos tämä ei 
toteudu, minkä tahansa tehtävän tekeminen tai ajatuksen soveltaminen voi häiriintyä vakavasti. 
Mitä vähemmän ihmisillä on valtaa omaan elämäänsä, sitä vähemmän he sitoutuvat. Mitä 
enemmän organisaation johto haluaa työntekijöittensä sitoutuvan, sitä enemmän työntekijöiden 
tulee voida osallistua työyhteisönsä toimintoihin omista lähtökohdistaan. Tällainen sisäinen 
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sitoutuminen on siis läheisesti yhteydessä voimaantumisen käsitteeseen. Argyris (1998) 
kuitenkin muistuttaa, kuten Siitonenkin (2007, 4), että vaikka henkilöstön voimaantuminen onkin 
organisaation tavoitteena, sitä ei voi kuitenkaan koskaan toteuttaa täydellisesti. 
Voimaannuttamistavoitteissa tulisikin olla nöyränä ja koettaa säilyttää realiteetit, koska 
jokaisessa organisaatiossa on sekä voimaantumista edistäviä että heikentäviä ja jopa ehkäiseviä 
toimintoja. (Argyris, 1998.) 
 
Thomas ja Velthouse (1990) määrittelevät psykologisen empowermentin sisäiseksi motivaation 
tunteen lisääntymiseksi, missä korostuu työn tekemisen merkityksellisyys työntekijälle, 
kompetenssi, itseohjautuvuus ja vaikutusvalta. Merkityksellisyys tulee esille työn vaatimusten 
suhteessa yksilön uskomuksiin, arvoihin ja toimintatapoihin. Kompetenssissa korostuu yksilön 
kyvyt ja osaaminen. Itseohjautuvuus tarkoittaa itsenäistä toimintaa ja omiin valintoihin 
perustuvaa toiminnan säätelyä. Vaikutusvallalla Thomas ja Velthouse (1990) tarkoittavat yksilön 
vaikuttamismahdollisuuksia muun muassa organisaation strategisiin, hallinnollisiin ja 
operatiivisiin toimintoihin. Nämä kognitiiviset rakenteet nostavat esiin voimaantumiselle 
välttämättömät psykologiset edellytykset. (Thomas & Velthouse, 1990.) 
 
Kaymakçı ja Babacan (2014) ovat tutkineet työyhteisön jäsenten voimaantumisen yhteyttä 
osaamiseen ja työtyytyväisyyteen. He toteavat tutkimuksessaan muun muassa voimaantumisella 
olevan positiivinen suhde työtyytyväisyyteen. Erityisesti työyhteisön jäsenten osaamisen 
ulottuvuudet johtavat korkeampaan itsekunnioitukseen ja edelleen korkeampaan 
työtyytyväisyyteen. Voimaantumiseen vaikuttaa muun muassa se, miten organisaation jäsenet 
voivat käyttää osaamistaan ja taitojaan työyhteisössään hyödyksi ja miten he voivat kehittää 
niitä. Organisaatio puolestaan hyötyy, kun henkilöstön voimaantuminen ja työtyytyväisyys 
vaikuttavat palvelun laadun parantumiseen. Voimaantumisen mahdollistamiseksi Kaymakçın ja 
Babacanin (2014) mielestä tämä kuitenkin edellyttäisi kiinteiden hierarkioiden ja 
keskusjohtoisten rakenteiden puuttumista organisaatiossa. (Kaymakçı ja Babacan, 2014.)  
 
Boroujerdi ja Hasani (2013) tuovat tutkimuksessaan esille osaamisen johtamisen ja henkilöstön 
voimaantumisen (empowermentin) välisen suhteen Iranilaisessa urheilu ja nuoriso -
organisaatiossa. Tutkimustulokset osoittivat, että oli olemassa merkittäviä suhteita kaikkien 
osaamisen johtamisen osa-alueiden ja työntekijöiden voimaaantumisen ulottuvuuksien välillä. 
On tärkeää ymmärtää tämän päivän väistämättömät muutokset monimutkaistuvassa 
organisaatioympäristössä. Nopeat muutokset, teknologian kehittyminen, näkyvä ja näkymätön 
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kilpailu maailmassa tekee voimaantumisen nyt tärkeämmäksi kuin koskaan. Jotta päästäisiin 
eroon epävarmuudesta kohdata muutosten aiheuttamaa epävarmuutta ja dynaamisia tilanteita, 
ainoa tapa Boroujerdin ja Hasanin (2013) mukaan on kehittää henkilöstöään voimaantumisen ja 
osaamisen johtamisen kautta. Osaaminen on yksi kriittisimpiä resursseja organisaation 
kilpailukyvyssä. Osaamisen johtamisella voidaan nähdä keinoja parantaa organisaation 
toimintoja, tehokkuutta ja kilpailukykyä ja voimaantuminen on moderni ja tehokas tapa parantaa 
organisaation tuottavuutta hyödyntämällä samalla työntekijää. Voimaantumisella voi olla 
merkittäviä käyttäytymiseen liittyviä seurauksia kuten aloitteellisuus tai että halutaan nähdä 
vaivaa ja olla sitkeitä haastavien tilanteiden edessä. Voimaantuminen on sellaisten olosuhteiden 
luomista, missä ihmiset voivat tehdä työnsä ensisijaisesti luontaisesti motivoituneina ja 
saavuttamaan tavoitteensa onnistuneesti. Osaamisen johtaminen vaikuttaa positiivisesti kaikkiin 
voimaantumisen näkökulmiin. (Boroujerdi ja Hasani, 2013.) 
 
Juha Siitosen (1999) voimaantumisteoria perustuu kansainvälisiin tutkimuksiin ja tutkijoiden 
ajatuksiin voimaantumisesta sekä hänen omaan tutkimukseensa. Tutkijat lähestyvät 
empowerment -käsitettä oman kiinnostuksensa perusteella lukuisista eri lähtökohdista. He myös 
tutkivat empowerment -prosessia eri konteksteissa. Tutkimuksessaan aineistosta nousi 
ydinilmiöksi sisäinen voimantunne, joka osoittautui synonyymiksi empowerment -käsitteelle. 
Siitosen mukaan tutkimuskirjallisuuden perusteella empowerment on voimaantumista. 
Empiiristen tulosten mukaan sisäisen voimantunteen kategoriat vapaus, vastuu, arvostus, 
luottamus, konteksti, ilmapiiri ja myönteisyys ovat merkityksellisiä voimaantumisprosessissa. 
Myös kontekstiin (työyhteisöön) liittyvillä kokemuksilla ja näkemyksillä on keskeinen asema 
voimaantumisprosessin ylläpitämisessä ja vahvistumisessa.  Sisäisen voimantunteen kategoriat 
ovat läheisesti toisiinsa kytkeytyneitä ja näin merkityssuhteessa keskenään. (Siitonen 1999, 61.) 
Vaikka empowerment -käsitteelle ei Siitosen mukaan olekaan vakiintunutta vastinetta Suomessa, 
siitä käytetään sanaa voimaantuminen.  
 
Tutkimuksessaan Siitonen (1999) tiivistää voimaantumisen teorian seuraavasti: 
”Voimaantuminen on siten ihmisestä itsestään lähtevä prosessi ja sen on yhteydessä ihmisen 
omaan haluun, omien päämäärien asettamiseen, samoin luottamukseen omiin mahdollisuuksiinsa 
sekä näkemykseen itsestään ja omasta tehokkuudestaan. Voimaantumisteroriassa ihmistä 
pidetään aktiivisena, luovana ja vapaana toimijana, joka asettaa jatkuvasti itselleen päämääriä 
omassa elämänprosessissaan. Itseä ja omia mahdollisuuksia koskevat uskomukset rakentuvat 
keskeisiltä osin sosiaalisessa kanssakäymisessä. Vaikka voimaantuminen on henkilökohtainen 
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prosessi, siihen vaikuttavat toiset ihmiset, olosuhteet ja sosiaaliset rakenteet. Haasteelliseksi 
ihmisten voimaantumisprosessien pohtimisen tekee se, että voimaantumista voidaan yrittää tukea 
monilla mahdollistavilla hienovaraisilla ratkaisuilla, vaikkakaan toinen ihminen ei voi antaa 
toiselle voimaa eikä yksipuolisesti päättää toisen voimaantumisesta.”  (Siitonen 1999, 117 - 118.)  
 
Voimaantuminen ei ole yksisuuntaista. Siitonen (1999) esittää sen prosessina, joka koostuu 
viidestä premissistä: Ensiksi voimaantuminen on henkilökohtainen ja sosiaalinen prosessi, se 
tapahtuu luontevimmin sellaisessa sosiaalisessa kontekstissa, jossa ihminen kokee ilmapiirin 
turvalliseksi, itsensä hyväksytyksi ja asemansa tasa-arvoiseksi. Toiseksi voimaantumista 
jäsentävät osaprosessit. Nämä osaprosessit ovat Siitosen (1999) voimaantumisteorian mukaan 
päämääriin, kykyuskomuksiin, kontekstiuskomuksiin ja emootioihin luokitellut voimaantumisen 
osaprosessit. Päämäärät-kategorian näkökulmasta voidaan erottaa toivotut tulevaisuuden tilat, 
vapaus  ja arvot. Kykyuskomukset-kategorian näkökulmasta voidaan Siitosen (1999) mukaan 
erottaa minäkäsitys minäkuva, Itseluottamus ja itsearvostus, tehokkuuskokemukset ja itsesäätely 
ja vastuu. Kontekstiuskomukset-kategorian näkökulmasta voidaan erottaa hyväksyntä, arvostus, 
luottamus ja kunnioitus, ilmapiiri, toimintavapaus, autenttisuus, yhteistoiminta, kollegiaalisuus ja 
tasa-arvoisuus. Emootiot-kategorian näkökulmasta voidaan erottaa säätelevä ja energinen 
toiminta, positiivinen lataus, toiveikkuus, onnistuminen ja epäonnistuminen, eettisyys. 
Kolmannen premissin mukaan voimaantuminen vaikuttaa sitoutumiseen katalyytin tavoin. 
Neljännen perimissin mukaan voimaantuminen on yhteydessä ihmisen hyvinvointiin. 
Viidenneksi voimaantuminen ei ole pysyvä tila. Tällä Siitonen tarkoittaa, että ihmisen 
elämäntilanteet muuttuvat koko ajan ja myös ihminen itse voi muuttua. Lisäksi yhteisön 
suhtautumistavat voivat muuttua. Tämän vuoksi organisaatioissa tulisi jatkuvasti kiinnittää 
huomiota voimaantumisen mahdollisuuteen. (Siitonen 1999, 161 - 165.)  
 
Myös sitoutumisen ja voimaantumisen suhde on vahvasti esillä Siitosen tutkimuksessa. 
Sitoutumisen käsite tässä tarkoittaa, että se johtaa vastuulliseen, aktiiviseen toimintaan, jota 
luonnehtii omistautuminen, ja joka voi johtaa jopa uudistavaan ajatteluun ja toimintaan (Siitonen 
1999, 80). Siitonen (1999) mukaan ihmisten arvot, tarpeet, odotukset, emootiot sekä luontainen 
autonomisuuden, oman toiminnan kontrollin, valinnanvapauden, itsetehokkuuden ja 
kompetenssin tarve ovat yhteydessä tavoitteiden asettamiseen ja tavoitesitoutumisen. 
Haasteellisista tehtävistä selviytyminen ja onnistumisen kokemukset vahvistavat omiin kykyihin 
luottamista, tukevat ilmapiirin myönteisyyttä ja lisäävät kompetenssin tunnetta ja ovat 
yhteydessä myönteisyyden kokemisen kautta voimaantumisen rakentumiseen. Organisaatiossa 
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tulisi korostaa oppimistavoitteita. Tärkeää ei ole vain se, miten ihmiset tekevät työnsä, vaan 
tärkeää on myös se, mitä he osaavat ja miten he voivat käyttää hyväksi tietojaan ja taitojaan. 
Oppimistavoitteet suuntaavat ihmisten pyrkimyksiä lisätä pätevyyttään ja hallita uutta. Heitä 
tulisi rohkaista uusien tietojen ja taitojen hankkimiseen.   (Siitonen 1999, 103; Ruohotie Pekka 
1996a; 1996c mukaan)  
 
Juhani Räsänen (2002) teoksessaan tuo esille, kuinka voimaantumisen kannalta on tärkeää, että 
ihminen uskoo voivansa vaikuttaa asioiden kulkuun omassa ympäristössään. Ihmisen tulisi 
ymmärtää, kuinka koko systeemi toimii. Kuten Siitonenkin (1999), myös Räsänen toteaa, että 
kontekstiuskomukset ovat keskeinen osa voimaantumisprosessia. Kontekstiuskomukset ovat 
Räsäsen mukaan tärkeitä yhteistoimintaan ja vuorovaikutukseen sitoutumisessa. Ihmisen tulisi 
hänen mielestä käyttää omaa kontrollia kontekstissaan ja osallistua omista lähtökohdistaan 
yhteisön toimintaan. Hän tuo teoksessaan esille neljä lähtökohtaa henkilökohtaisen 
voimaantumisen arvioinnin perustaksi: 
 
1. Vaikuttavuuden tunne; Miten vaikutan? 
2. Kyvykkyys; Onko minulla pätevyyttä? 
3. Merkityksellisyys; Onko toimintani merkityksellistä? 
4. Valinnanmahdollisuus; Voinko tehdä todellisia valintoja vapaasti? 
 
Räsäsen (2002) mukaan edellä mainittuja arviointitapoja ihminen käyttää muodostaessaan 
käsitystään ympäröivästä maailmasta ja omasta minästä. Näillä arviointitavoilla voi jo sinänsä 
olla energiaa antava vaikutus ihmisen kyky- ja kontekstiuskomuksiin. Räsäsen näkemys on, että 
voimaantumisen kannalta tärkeää on myös se, kuinka ihminen tulkitsee arviointinsa tuloksia 
pyrkiessään muuttamaan käyttäytymistään. Edelleen hän näkee, että ihminen pyrkii 
määrittelemään vaihtoehtoisten toimintojen vahvuudet ja heikkoudet sekä ne tekijät ja keinot, 
jotka toimivat hyvinvoinnin edistäjinä. Toisin sanoen ihminen pyrkii määrittelemään syyt 
menestymiseensä ja vastoinkäymisiinsä. (Räsänen 2002, 20.) 
 
Juhani Räsänen (2013) teoksessaan Voimaantumisen politiikka (voimaantumisen 
resurssiteoriavalinta, optimointi ja kompensointi) tarkoittaa voimaantumisella ihmisen kykyä 
havainnoida, tunnistaa, arvioida, käsitellä, ymmärtää ja kontrolloida sisäisiä henkilökohtaisia 
sekä ulkoisia, henkisiä, sosiaalisia, taloudellisia sekä poliittisia valtapaineita ja tehdä 
elämänkulkunsa kannalta hyvinvointia edistäviä valintoja, optimointeja ja kompensointeja. 
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(Räsänen 2013, 2.) Räsäsen mukaan voimaantumisen resurssiteorian lähtöoletusten mukaan 
ihmiset tekevät kaikkia sellaisia asioita, joita he pitävät arvokkaina ja joiden toteuttamiseen 
heillä on resurssit. Jos jotain ei pysty toteuttamaan, silloin toteuttamisesta puuttuu jokin resurssi. 
Laajassa mielessä voimaantumisen resurssiteoria käsittelee kaikkia niitä sisäisiä ja ulkoisia 
mekanismeja, joilla eri resurssit vaikuttavat ihmisten toimintaan ja ihmisten toiminta vaikuttaa 
näihin resursseihin. (Räsänen 2013, 30.) 
 
Heikkilä & Heikkilä (2005) mukaan voimaantuminen on tuonut työelämään uuden filosofian, 
joka kyseenalaistaa työelämän itsestään selvyydet. Keskeistä tässä filosofiassa on elämän arvojen 
kunnioittaminen ja työntekijöiden tasa-arvoisuus yksilöinä ja työyhteisön jäseninä, joten he 
keskittyvätkin teoksessaan voimaantumista mahdollistavaan työyhteisön rakentamiseen. Mitä 
enemmän ihmiset kokevat tuntevansa, että heillä on valtaa suhteessa itseensä, sitä paremmaksi 
työnsä osaajiksi he pyrkivät. Ihmisten voimaantumista ilmentävä aktiivisuus, osaaminen ja halu 
kehittyä tulisi työyhteisössä ottaa käyttöön. Heikkilöiden mukaan keneltäkään työyhteisön 
jäseneltä ei voi odottaa itseohjautuvaa voimaantumista, elleivät organisaatiorakenteet, 
johtamistavat ja työolosuhteet tue prosessia. Voimaantuminen edellyttää työyhteisön vallan 
lähteiden tunnistamista. Sen sijaan, että valta on keskittynyt vain muutamille, sitä voidaan siirtää 
myös ihmiseltä ja organisaatiolta toiselle tai valtaa voidaan jakaa. Edelleen voimaantuminen 
edellyttää ennakkoluulotonta vuorovaikutusprosessia, jossa itsetunto vahvistuu, käsitys itsestä 
työntekijänä ja ihmisenä rikastuu. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 14 – 15, 30; Larkin & kumppanit 
2008.)  
 
Edelleen Heikkilä & Heikkilä (2005) toteavat, että aina voi keksiä uusia keinoja jouduttamaan 
omaa ja muiden voimaantumista. Ihmiset ovat erilaisia ja näin kykenevät myös eri tavoin 
hyödyntämään niitä sosiaalisia kenttiä, joissa toimivat. Tämän takia voimaantumisprosessi voi 
olla erilainen eri ihmisillä myös samassa kontekstissa. Kun voimaatuminen vahvistuu, myös 
osallistuminen lisääntyy ja se tuo uusia tilaisuuksia kehittää omaa voimaantumistaan. 
Voimaantumisstrategian valinta riippuu aina työyhteisön kontekstista ja sen toteuttamistavasta. 
Jos strategian valinta onnistuu ja se johdetaan ihmislähtöisesti, työyhteisön tuotanto kasvaa, työn 
laatu paranee, toiminta muuttuu joustavammaksi, työntekijöiden motivaatio kasvaa ja 
työtyytyväisyys paranee. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 31.) 
 
Eeva-Liisa Antikainen (2005) väitöstutkimuksessaan käyttää henkilöstön voimaantumisen 
mahdollistavasta transformationaalisesta johtamisesta käsitettä uudistava johtaminen. Uudistavaa 
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johtamista pidetään henkilöstön voimaantumisen mahdollistajana (Antikainen 2005, 96). 
Haastaminen, visioiminen, osallistaminen, esimerkillä johtaminen sekä palkitseminen kuuluvat 
transformatioonalisen johtajan toimintamalleihin. Transformationaaliset johtajat pyrkivät 
vahvistamaan voimaantumista keinoilla, jotka kehittävät alaisten kyvykkyyttä ja motivaatiota. 
Tällaisia keinoja Antikaisen (2005) mukaan ovat esimerkiksi vastuun jakaminen, innostaminen 
vastuunottoon omista suorituksista sekä uusiin ja luoviin ratkaisuihin rohkaiseminen. 
(Antikainen 2005, 65.) Transformationaalinen johtajuus huomio ihmisen yksilönä pyrkien 
samalla jatkuvaan muutokseen vakauden ja kontrolloinnin sijasta ja sillä voidaan vaikuttaa 
positiivisesti työntekijöiden kannustavuuden ja työtyytyväisyyden kokemuksiin.  Uudistavan 
johtamisen tehtävänä on tukea henkilöstöä sellaisilla mahdollisuuksilla, joiden avulla 
voimaantumisen psykologinen tila voidaan muuttaa voimaantuneeksi toiminnaksi. Tällä hän 
tarkoittaa, että tarvitaan suotuisia olosuhteita, joilla voidaan luoda edellytyksiä henkilöstön 
voimaantumisen kokemiseen. Tämä puolestaan tarkoittaa, että psykologiseen 
voimaannuttamiseen liittyy myös tekninen voimaannuttaminen eli sellainen kasvua 
mahdollistava ilmapiiri, joka tukee yksilön osaamista, oppimista ja uudistumista organisaatiossa. 
(Antikainen 2005, 96.) Myös Klagge (1998) puhuu voimistavasta johtamisesta, käyttäessään 
käsitettä empowerment. Tällä hän tarkoittaa voiman, vaikutusvallan, vastuun ja pätevyyden 
kasvattamista ja lisäämistä työntekijöissä organisaation kaikilla eri tasoilla (Klagge 1998). 
 
Antikainen (2005) tuo tutkimuksessaan esille aikaisempien tutkimusten perusteella 
voimaantumisen ja motivoivuuden yhteyden, joka on todettu tärkeäksi johtamistutkimuksissa. 
Voimaantuminen kuvataan kognitiivisten tekijöiden muutoksina, jotka määrittävät 
työntekijöiden motivaatiota. Voimaantuminen on näin sisäisen motivaation tila, jonka perustana 
on työntekijän usko oman toimintansa vaikuttavuuteen, kyvykkyyteen, merkitykseen ja 
itsemääräämisoikeuteen. Tästä Antikaisen (2005) mukaan voidaan käyttää Karkin ja 
kumppaneiden (2003) tapaan nimitystä psykologinen voimaantuminen. Vaikuttavuus kuvaa sitä, 
missä määrin työntekijä uskoo voivansa vaikuttaa omaan työhönsä. Kyvykkyydellä tarkoitetaan 
kykyä ja taitoa suorittaa työtehtäviä. Merkitys kuvaa, kuinka hyvin työn vaatimukset ovat 
tasapainossa työntekijän uskomusten, arvojen ja käyttäytymisen kanssa, mikä puolestaan 
vaikuttaa työhön sitoutumiseen, osallistumiseen ja panostamiseen. Itsemääräämisoikeudella 
tarkoitetaan työntekijän mahdollisuuksia toimia autonomisesti työhönsä liittyvissä asioissa, mikä 
tuottaa joustavuutta, luovuutta ja aloitekykyä. Tiukkaa kontrollia pidetään 
itsemääräämisoikeuden vastakohtana. (Antikainen 2005, 46; Thomas & Velthouse 1990.)  
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2.2 Osaaminen henkisenä pääomana ja osaamisen hallinta 
 
Tiina Koivuniemen (2004) väitöstutkimuksessaan esille tuomassa henkisessä pääomassa (Human 
Capital) on kyse työntekijöiden kyvyistä, pätevyydestä, osaamisesta, lahjakkuudesta, 
kokemuksesta ja motivaatiosta, joiden avulla henkilö voi menestyä työelämässä ja saavuttaa 
myönteistä urakehitystä. Se koostuu hiljaisesta tiedosta sekä havaittavasta tiedosta. Henkisen 
pääoman lisääntyminen organisaatiossa vaatii oikeanlaiset olosuhteet ja kasvun mahdollistavan 
ilmapiirin. Yhteiskunnassa ja organisaation sisällä tapahtuvat muutokset edellyttävät jatkuvaa 
tietojen ja taitojen uudistamista. Henkinen pääoma on ratkaisevassa asemassa luotaessa 
organisaation selviytymisstrategiaa jatkuvassa muutoksessa. (Koivuniemi 2004, 56 - 61.) 
Perkinsin (2010) esille tuoma oppivan organisaation menetelmä mahdollistaa jatkuvan tietojen ja 
taitojen uudistamisen. Hänen mukaansa oppivan organisaation ominaisuuksia ovat kulttuurin ja 
rakenteiden mahdollistava jatkuva osaaminen, tiedon tuottaminen ja jakaminen, osallistuminen ja 
vastuullisuus koko yhteisössä. (Perkins 2010.) 
 
Koivuniemen (2004) mukaan psykologisella ilmapiirillä on vaikutusta organisaation 
kasvuedellytyksiin. Ilmapiiri syntyy psykologisen ilmapiirin havainnoista, jotka ovat 
emotionaalisesti relevantteja kognitioita. Jatkuva kasvu ja motivoituminen edellyttävät 
yksilöiden omia havaintoja ja tulkintoja työstä ja työympäristöstä. Ammatillinen kehittyminen ja 
yksilön tasolla tapahtuva henkisen pääoman lisääntyminen ovat riippuvaisia henkilökohtaisista 
kasvuedellytyksistä. Kasvuedellytykset ovat muun muassa ammatillinen minäkuva ja 
uramotivaation voimakkuus. Kasvumotivaatiolla, suoritusmotivaatiolla ja sidonnaisuudella 
työhön on merkitystä yksilöiden kehittämistavoitteiden asettamiseen ja saavuttamiseen.  
(Koivuniemi 2004, 59 – 60; Ruohotie 1995 mukaan.)  
 
Veli-Matti Lehtosen (2007) väitöstutkimus käsittelee henkilöstöjohtamista 
henkilöstövoimavarojen näkökulmasta. Hänen mukaansa työtyytyväisyys on keskeinen tekijä, 
joka vaikuttaa henkilöstön pysymiseen organisaation palveluksessa. Työtyytyväisyyteen 
vaikuttavat työntekijän osaaminen ja motivaatiotaso. Osaamisesta riippuu, mikä valmius 
henkilöllä on selvitä työtehtävistään. Motivaatiotaso puolestaan määrittää sen, miten valmis 
henkilö on antamaan osaamispanoksensa, mukaan lukien hiljaisen tiedon työnantajalleen.  Kyse 
on Lehtosen mukaan henkilön sisäisestä hyvän- tai pahanolon tuntemuksesta liittyen 
johtamiseen, työhön ja työyhteisöön. Tästä voidaan käyttää esimerkkinä muun muassa sitä, että 
miten mielellään henkilö tulee aamuisin työhön. Työtyytyväisyyteen työyhteisössä vaikuttavat 
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henkilön tehtävärooli ja palkitseminen. Tehtävärooliin liittyy tehtävän vaativuus ja haastavuus eli 
miten mielenkiintoiseksi haastavaksi henkilö kokee työnsä. Henkilön osaaminen, motivaatiotaso, 
tehtävärooli ja palkitseminen vaikuttavat keskeisesti myös henkilön ehdollisen arvon 
perustekijöihin eli ylennettävyyteen, tuottavuuteen ja liikuteltavuuteen. (Lehtonen 2007, 26; 
(Kaymakçı ja Babacan, 2014.) Myös Otalan (2008) mukaan työssä viihtyminen on pitkälti 
sidoksissa tunteeseen työn hallinnasta eli osaamisesta (Otala 2008, 26). 
 
Thomas ja Velthouse (1990) määrittelevät psykologisen empowermentin sisäiseksi motivaation 
tunteen lisääntymiseksi, missä korostuu työn tekemisen merkityksellisyys työntekijälle, 
kompetenssi, itseohjautuvuus ja vaikutusvalta (Thomas & Velthouse 1990).  Myös Wiitakorpi 
(2006) on osallistunut työmotivaatiokeskusteluun. Hänen mukaansa motivaatioon vaikuttavat 
ulkopuoliset tekijät. Yksilön käyttäytyminen muovautuu vuorovaikutuksessa ympäristönsä 
kanssa siinä suhteessa, millaiset hänen omat motiivinsa ovat. Työelämässä esimerkiksi yrityksen 
osoittama kiinnostus ja tuki sekä yksilön uramotivaatio ohjaavat työntekijän 
oppimismotivaatiota. Uramotivaatiossa ilmenevät yksilön työhön sitoutumisen aste, hänen 
uratavoitteensa sekä, millä sitkeydellä hän pyrkii uratavoitteisiinsa. Vaikka organisaatioiden 
strategiset valinnat ja työskentelyolosuhteet sekä tarjotut mahdollisuudet ammatilliseen 
kehittymiseen vaikuttavat työmotivaatioon kaikenikäisillä työntekijöillä, niin kronologinen ikä 
sinänsä ja kognitiiviset kyvyt eivät selitä ikääntyvien työntekijöiden työskentelyä ja heidän 
ammatillisen osaamisen kehittymiseen liittyviä esteitä, vaan mieluummin yksilölliset 
ikäsidonnaiset luonteenpiirteiden muutokset voivat vaikuttaa motivaatiotekijöihin. (Wiitakorpi 
2006, 72.) 
 
Wiitakorpi (2006) kuvaa motivaatioprosessia moniulotteisena tapahtumana. Eri ihmiset 
tulkitsevat tilanteita eri lähtökohdista ja eri tavoin, joten heille muodostuu myös erilaisia 
odotuksia. Kuvattaessa motivaatiota oman työn kehittämisen ja ammatillisen osaamisen kannalta 
voidaan motivaatiota tarkastella luontevasti Vroom ́n (1964, 17) odotusarvoteorian (expectancy 
theory) pohjalta. Odotusarvoteoria kuvaa ihmisiä rationaalisina, loogisina ja kognitiivisina 
olentoina, jotka arvioivat, kannattaako heidän suorittaa tehtävä saavuttaakseen palkkion ja onko 
palkkiolla riittävä arvo heille. (Wiitakorpi 2006, 73.) Organisaatioiden johdolle kaikki tämä 
merkitsee lisääntyvää paneutumista henkilöstö- ja resurssikysymyksiin (Koivuniemi 2004, 56).  
Lehtosen (2007) mukaan henkilöstövoimavarojen säilyttäminen on prosessi, jolla organisaatio 
ylläpitää henkilöstönsä yksilöllisiä kykyjä (tietoja ja taitoja), motivaatiota ja työkykyä. Tärkeää 
on kiinnittää huomiota myös henkilöstön pitämiseen organisaation palveluksessa eli hallita 
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henkilöstön vaihtuvuutta ja siitä aiheutuvia osaamismenetyksiä ja ylimääräisiä kustannuksia. 
Myös ennenaikaiselle eläkkeelle siirtymistä mm. työkyvyttömyyden perusteella tulee pyrkiä 
estämään hyvällä henkilöstövoimavarojen hallinnalla. Edelleen Lehtonen näkee myös 
henkilöstövoimavarojen hyödyntämisen prosessina, jossa henkilöstövoimavarojaan hyväksi 
käyttäen organisaatio pyrkii mahdollisimman vähin kustannuksin toteuttamaan toiminnalliset 
tavoitteensa. Henkilöstövoimavarojen kohdentamisprosessissa henkilöt sijoitetaan organisaation 
erilaisiin rooleihin ja tehtäviin. Tavoitteena on, että kutakin tehtävää hoitaa pätevin henkilö. 
Tässä tarvitaan tietoa henkilöstön osaamisista ja eri tehtävien osaamisvaateista. (Lehtonen 2007, 
23.) 
 
Sihvon ja muiden (2011) mukaan osaamisen hallinta on ajattelun ja toiminnan viitekehys, jonka 
avulla organisaatio voi paremmin hallita siellä olevaa tietoa ja osaamista niin yksilö, työyksikkö 
kuin organisaatiotasolla ja sen verkostoissa. Osaamisen hallinta ja sen kehittämisprosessi tulee 
nähdä laajana kokonaisuutena, ei pelkästään teknisenä osaamisen mallintamisena ja 
kartoittamisena. Sen avulla voidaan luoda uutta osaamista ja tietoa yhdistelemällä eri alueiden 
asiantuntemusta sekä paremmin innovoida ja tuoda esille uusia ideoita. Organisaation osaamisen 
hallinta tulee kytkeä organisaation strategiaan ja johtamiseen. Valmista ratkaisua osaamisen 
hallintaan ja johtamiseen ei siis ole, vaan osaamisen hallinta rakentuu organisaatiokohtaisesti ja 
vaatii jatkuvaa yhteisöllistä kehittämistä. Osaamisen hallinnan toimintamalliin liittyvät 
prosessikuvaukset, ohjeet ja lomakkeet ovat hyödyllisiä, koska ne tukevat osaamisen hallinnan ja 
johtamisen merkityksen ja mahdollisuuksien sisäistämistä. Kuten HR -järjestelmät, niin 
myöskään ohjeet ja lomakkeet eivät korvaa yhteistä keskustelua. Osaamisen hallinnan 
kehittämisen suurin hyöty onkin siitä viriävä yhteinen keskustelu, osaamispuhe, tulevaisuudesta, 
tavoitteista ja osaamisesta. Osaamisen hallinta näyttäisi edellyttävän ns. osaamisen hallinnan 
perusprosessin ja sen työvälineiden kehittämistä ja hallintaa sekä niiden integroimista olemassa 
oleviin rakenteisiin ja käytänteisiin. Osaamisen hallintaa voidaan toteuttaa myös edellä kuvattua 
kevyemmällä tavalla. Käytännössä tämä voisi tarkoittaa yhteistä keskustelua tavoitteista ja 
osaamisesta. Tämä tosin edellyttää varsin kehittynyttä kehityskeskustelukulttuuria sekä 
osaamisen dokumentointia tavalla tai toisella.  (Sihvo ja muut, 2011.) Lisäksi osaamisen 
hallinnalla pyritään vaikuttamaan henkilöstön jaksamiseen ja motivointiin ja näin ollen myös 
työviihtyvyyteen. 
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2.2.1 Osaamisen kehittäminen 
 
Kasvua tukeva ja osaamista korostava organisaatio vaatii jatkuvaa kehittämistä ja arviointia, jotta 
tällaisen kulttuurin ylläpitäminen olisi mahdollista.  Koivuniemen (2004) mukaan osaamisesta on 
tullut organisaatioiden keskeinen menestystekijä. Strategisissa valinnoissa korostuvat 
uusiutuminen, osaaminen, oppiminen sekä valmius nopeisiin muutoksiin. Kyetäkseen 
vastaamaan asetettuihin haasteisiin, on organisaatiolla oltava oppimiskulttuuri osaamisen 
kehittämisessä. Kehittyvät ja kasvua tukevat organisaatiot pyrkivät luomaan henkilöstöä 
motivoivan ja kannustavan ilmapiirin. Rohkaisevassa ympäristössä tunnusomaisia piirteitä ovat 
vapaus, hyvä projektijohto, riittävät resurssit, tuki ja kannustus. Ilmapiirin tulee olla turvallinen 
ja luottamuksellinen. Töiden muotoilu haasteelliseksi lisää oppimismahdollisuuksia. 
Oppimiskulttuurin kehittämistä edistävässä organisaatiossa luodaan joustava ja mukautuva 
organisaatiorakenne. Kompetenssien riittävä laatu ja laajuus varmistetaan organisoimalla 
systemaattista työnkiertoa ja rekrytoimalla tai siirtämällä sisäisesti osaavia henkilöitä 
organisaation avaintehtäviin sekä luodaan oppimisen mahdollisuuksia ja rohkaistaan henkilöitä 
käyttämään henkistä potentiaaliaan. Yksilöiden oppimista ja osaamisen kehittymistä tuetaan 
tunnistamalla yksilölliset oppimistyylit ja tarjoamalla monipuolisia oppimismahdollisuuksia. 
Kannustejärjestelmässä bonukset ja yllykkeet sidotaan oppimiseen tai osaamiseen. (Koivuniemi, 
2004, 68 – 73; Ruohotie 1995, 1997, 1998, 2000 mukaan; Perkins 2010.)  
 
Osaamisen kehittämisen tulee olla oleellinen osa henkilöstön työkykyä ylläpitävää toimintaa. 
Kunta-alalla henkilöstöä on valmennettava jatkuvaan muutokseen. Henkilökohtainen ura- ja 
koulutussuunnittelu olisi liitettävä osaksi henkilöstötyötä. Resurssien kohdentaminen oikein ja 
työnjaon oikeudenmukaisuus ovat onnistunutta johtamista. Koivuniemen (2004) tutkimuksen 
mukaan koulutuksella ja osaamisella on merkitystä useilla työtyytyväisyyden osa-alueilla. 
Osaamista kehittämällä voidaan vaikuttaa positiivisesti muun muassa työssä jaksamiseen. 
(Koivuniemi 2004, 163, 173.) 
 
Myös Antikainen (2005) tutkimuksessaan lähestyy osaamisen kehittämisen tärkeyttä. 
Työntekijän jatkuvan oppimisen mahdollistaminen tarkoittaa organisaation näkökulmasta sitä, 
että osaamisen kehittämistä pidetään tärkeänä ja sitä arvostetaan, siihen uskotaan ja sitä 
odotetaan myös työntekijöiltä. Yksilön kannalta se merkitsee tuen antamista henkilökohtaisen 
kasvun tarpeisiin. Organisaation johto tulisi varmistaa riittävät resurssit jatkuvan oppimisen ja 
uuden tietämyksen saavuttamiseen. Tämän lisäksi kehitysmahdollisuudet voivat tuoda esille 
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henkilöstöstä aivan uutta potentiaalia, jolloin suoritukset voivat parantua. Investointia 
henkilöstön osaamiseen voidaan pitää investointina organisaation tulevaisuuteen. (Antikainen 
2005, 77 - 78; Leithwood et al. 2002; London & Mone 1999; Parkki 2002 mukaan.) 
 
Työterveyslaitoksen osaamisen arviointimalli -julkaisussa (2010) tuodaan esille oletus, että 
osaaminen syntyy, kasvaa ja muuntuu tarpeita vastaavaksi luonnostaan. Onnellisessa tapauksessa 
näin voi tapahtua, mutta useimmiten osaamista on kehitettävä ja johdettava suunnitelmallisesti. 
Osaamisten käyttöön saaminen (organisointi) edellyttää määritelmän mukaan aktiivista 
johtamista. Lisäksi olennaista on, että osaamista ei kehitetä pelkästään nykytilan säilyttämiseksi, 
vaan organisaation uudistamiseksi. Osaamisen ja uran kehittämiskäytännöt ovat 
käytännönläheisiä toimintaperiaatteita ja -tapoja sekä välineitä, joiden avulla organisaatiossa 
tuetaan henkilöstön osaamisen kehittämistä ja uudistamista sekä urakehitystä. Osaamisen 
johtaminen on johtoryhmän hallinnassa. Kehittymismahdollisuuksien tasa-arvoa tavoitellaan 
aktiivisesti. Tällaiset organisaatiot ovat innovatiivisia ja menestyviä, ja niihin hakeutuu hyvin 
monentyyppisiä ja korkeatasoisia osaajia. (Työterveyslaitoksen julkaisu, 2010.) 
 
Myös Otalan (2008) mukaan osaamista on kehitettävä ja johdettava suunnitelmallisesti. Hän 
näkee osaamisen kehittämisen osaamisstrategiana muun muassa siten, millaiset tavoitteet 
asetetaan osaamispääoman kehittämiselle ja johtamiselle, miten osaamistarpeet priorisoidaan, 
miten valitut osaamiset hankitaan, mitä keinoja valitaan kehitettäessä osaamista itse ja miten 
valitaan kumppanit ja tuottajat ja keitä valitaan. Strategia tulisi tehdä siten, että se auttaa 
valitsemaan organisaation strategian kannalta oikeat osaamiset ja kehittämistoimet ja 
kohdentamaan huomio, resurssit ja kehittämistoimet tukemaan mahdollisimman onnistuneesti 
organisaation tavoitteita. (Otala 2008, 141 – 142.) 
 
2.2.2 Osaamisen tunnistaminen ja tunnustaminen 
 
Osaamisen tunnistamisella tässä tarkoitetaan organisaation jäsenten osaamisen kartoitusta, esille 
tuomista ja sen seurauksena osaamisen oikeaa kohdentamista. Kartoituksessa saadaan selville 
henkilöiden tämänhetkinen osaaminen ja sen taso eli onko osaaminen riittävää tehtävään nähden 
vai onko sitä kenties enemmänkin kuin mitä nykyinen tehtävä edellyttää. Lisäksi kartoituksella 
voidaan tunnistaa henkilöiden vahvuudet ja erityisosaamiset. Tämä antaa mahdollisuuden 
tehtävien uudelleen organisointiin suhteessa osaamiseen ja edelleen osaamisen 
tarkoituksenmukaisen kohdentamisen niihin tehtäviin, missä sitä tarvitaan. Osaamisen 
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tunnistamisella voidaan vaikuttaa myös työntekijän tehtäväsisältöihin ja edelleen 
työviihtyvyyteen. 
 
Myös Lehtonen (2007) muistuttaa osaamisen oikeasta kohdentamisesta. Jotta organisaatio 
kykenee saavuttamaan sille asetetut tavoitteet mahdollisimman vaikuttavasti, tehokkaasti ja 
taloudellisesti, henkilöstön tehtäviin kohdentamisprosessin tulee olla kunnossa eli oikeiden 
henkilöiden tulee toimia oikeissa tehtävissä. Lehtonen tarkoittaa tällä sitä, että kukin henkilö 
tulee sijoittaa organisaatiossa sellaisiin tehtäviin, jotka vastaavat hänen osaamistaan ja muita 
henkilökohtaisia ominaisuuksiaan. Ideaaliratkaisussa henkilöt sijoitetaan tehtäviin niin, että 
optimoidaan organisaation tuloksellisuus, henkilöstön kehittäminen ja yksilöiden 
työtyytyväisyys. (Lehtonen 2007, 56.) Osaaminen tulee kuitenkin ensin tunnistaa, jotta osaamista 
voidaan kohdentaa oikein. 
 
Osaamisen tunnustaminen puolestaan tässä tarkoittaa työntekijän palkitsemista hyvästä 
osaamisesta. Palkitseminen tapahtuu yleensä palautteen, työn sisällön kasvattamisen tai hyvän 
palkkausjärjestelmän antaman mahdollisuuden muodossa. Lehtosen (2007) mukaan 
palkitsemisella vaikutetaan välineellisesti työtyytyväisyyteen. Henkilön työtyytyväisyys on 
yleisesti todettu olevan sitä parempi mitä haastavampia tehtäviä hän työpaikallaan tekee ja mitä 
kannustavammin häntä palkitaan osaamisen ja tuloksen perusteella. (Lehtonen 2007, 26.) 
Antikainen (2005) tuo esille uudistavan johtamisen elementit eli strategisen ja kannustavan 
johtamisen sekä osaamisen palkitsemisen. Strategisella johtamisella tarkoitetaan lähiesimiehen 
toimintaa työyhteisönsä kehittäjänä, kuten työyhteisön päämäärien ja toiminnan selkeyttäminen, 
luottamus ja vaikutusmahdollisuuksien antaminen alaisille, tuki ja kannustus sekä yhdessä 
työskentely ja oppiminen. Osaamisen tunnustaminen palkitsemisella uudistavassa johtamisessa 
tarkoitetaan johdon ja esimiehen toimintaa esimerkiksi osaamisen kehittymisen arvioijana ja 
hyvistä suorituksista palkitsemista sekä lisävastuun antamista osaamisen kasvaessa. Osaamisen 
palkitseminen voisi olla välitöntä palautetta tai palkkausjärjestelmän puitteissa tapahtuvaa. 
(Antikainen 2005, 81, 95 - 97.)  
 
Onnistunut palkkausjärjestelmä Antikaisen (2005) tutkimuksen mukaan vaikuttaa positiivisesti 
henkilöstön voimaantumisen kokemuksiin. Oikeudenmukaisena pidetään sitä, että 
henkilökohtaisesta pätevyydestä ja osaamisesta maksetaan enemmän palkkaa. 
Palkitsemisjärjestelmä toimii, jos se vaikuttaa omalta osaltaan organisaation tärkeinä pitämien 
tavoitteiden saavuttamiseen. Työstä palkitseminen voi tarkoittaa myös esimiehen 
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henkilökohtaista palautetta, hyviin suorituksiin rohkaisemista ja luottamusta työntekijän 
ammattitaitoon. Esimieheltä saatava palaute auttaa työntekijää työnsä jäsentämisessä ja 
näkemisessä suhteessa työyhteisön tavoitteiden saavuttamiseen. Lisäksi palaute edistää 
oppimista, motivoi korkeampien tavoitteiden saavuttamiseen ja auttaa virheiden havaitsemisessa 
lisäten samalla työn hallittavuuden tunnetta. (Antikainen 2005, 75 - 76.) Henkilöstön 
arvostaminen voi siis näkyä haastavien tehtävien ja palautteen antamisen lisäksi myös 
lisävastuun antamisena työntekijälle. Tämän lisäksi tarvitaan johdonmukaista ja kannustavaa 
palkitsemisjärjestelmää. (Antikainen 2005, 242.) Urakehityksen mahdollisuuksien puuttuessa, 
voidaan lisätä tilaisuuksia työssä oppimiseen ja osaamisen kehittämiseen, jolloin urakehitys voi 
tapahtua työn sisällön kehittymisen kautta (Antikainen 2005, 78; Lawler 1991, 206 mukaan; Hall 
& Mirvis 1996 mukaan).  
 
Lehtonen (2007) näkee kannustavan ja motivoivan palkitsemisen rahallisena korvauksena, 
ylennyksenä ja symbolisena palkitsemisena, kuten suorituskyvyn arviointina ja tunnustuksen 
antamisena hyvästä työstä. Henkilökohtaisella työtuloksella pitää olla vaikutusta siihen, mitä 
henkilölle maksetaan. Oikeudenmukaisessa ja kannustavassa palkitsemisessa palkkio pitää 
maksaa todetuista käyttäytymisestä ja ominaisuuksista sekä työssä suoriutumisesta ja 
ammatinhallinnasta. (Lehtonen 2007, 58.) 
 
Manka ja muut (2010) toteavat palkitsemisen palautteen muodossa auttavan työyhteisöä ja sen 
jäseniä kehittymään. Hyvinvoivassa työyhteisössä uskalletaan ja osataan antaa ja myös 
vastaanottaa palautetta oikealla tavalla. Oikea tapa heidän mielestään tarkoittaa rakentavalla 
tavalla annettua palautetta, oli sen sisältö sitten positiivista tai korjaavaa. Huono palaute on 
huolimatonta ja epäkorrektia, eikä se näin ollen vie toimintaa eteenpäin. Rakentavan 
palautteenantamisen tapa on yksi tärkeimmistä esimiestyön tehtävistä. Motivaatio ja 
sitoutuminen kasvavat, kun työstä onnistumisesta saadaan palautetta. (Manka ja muut 2010, 42.) 
 
Valtionkonttorin kaiku  -projektin raportin (2007) mukaan henkilöstöstrategian keskeinen osa on 
palkitsemisperiaatteiden linjaaminen. Kannustimien ja palkkioiden jakamisen periaatteiden ja 
menettelytapojen tulee olla yhteisesti tiedossa ja hyväksyttyjä. Nämä menettelytavat ovat 
oikeudenmukaisia, kun niitä sovelletaan johdonmukaisesti kaikkiin ihmisiin. Palkitseminen ei 
kuitenkaan ole luonteeltaan pelkästään rahallista tai materiaalista. Vähintään yhtä tärkeä 
palkitsemisen muoto on esimiehen antama välitön kiitos hyvin hoidetusta työstä. Hyvään 
henkilöstöjohtamiseen kuuluu työtä koskevan palautteen ja kiitoksen antaminen. Välittömästä 
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palkitsemisesta ja tunnustuksesta seuraa yleensä hyvä työsuoritus. Kannustavalla palkitsemisella 
henkilöstöä motivoidaan ja kannustetaan toimimaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. 
Palkitsemisjärjestelmän tulee tukea organisaation vision saavuttamista ja kannustaa henkilöstöä 
toimimaan arvojen mukaisesti. Työkohtaisen palkanosuuden perustana ovat työn tekijälleen 
asettamat vaatimukset sekä työn suhteellinen arvo verrattuna muihin töihin. Henkilökohtainen 
palkanosa perustuu henkilön määrälliseen ja laadulliseen työtulokseen sekä kykyyn suoriutua 
hänelle asetetuista työtehtävistä. Henkilökohtaisella työtuloksella pitää olla aidosti vaikutusta 
palkan suuruuteen. Jos henkilökohtaisen palkanosa ei vaihtele riittävästi tuloksellisuuden 
mukaan, se ei luo riittävää kannustinta yhä parempiin työtuloksiin. (Valtionkonttorin kaiku -
projekti 2007; Berlin 2008, 29 – 30; Antikainen 2005, 95 – 97; Viitala 2007, 140)  
 
2.2.3 Osaamisen jakaminen 
 
Järvenpään ja muiden (2011) mukaan asiantuntijaorganisaatioiden keskeinen haaste on pitkän 
kokemuksen kautta muodostuneen hiljaisen tiedon säilyttäminen ja jakaminen henkilöstön 
vaihtuessa. Lähivuosien eläköitymisaallon vuoksi tämä haaste koskettaa erityisesti monia 
suomalaisia asiantuntijaorganisaatioita. Niiden on kyettävä tukemaan yhteisöllisiä 
tiedonluomisen ja -säilyttämisen prosesseja, jotka mahdollistavat organisatorisen 
asiantuntemuksen kumuloitumisen ja varmistamisen. Tiedon säilyttämiseksi ja osaamisen 
jakamiseksi organisaatioissa tarvitaan sekä ihmisten vuorovaikutukseen ja organisaation 
käytäntöihin että teknologiaan perustuvia ratkaisuja. Organisaation toiminnan periaatteet ja arvot 
sekä toimintaympäristö määrittävät pitkälti sitä, millaisin menetelmin tai mekanismein tätä 
yhteistyötä voidaan toteuttaa ja tukea. Niiden soveltamisessa tulee huomioida asiantuntijatyön 
konteksti sekä työtehtävien luonne. Osa menetelmistä perustuu tiedon ulkoistamiseen, jolloin 
tietoa eksplikoidaan, ja osa menetelmistä perustuu sosialisaation, jolloin tieto säilyy jaettaessakin 
hiljaisena tietona. Menetelmät eroavat toisistaan myös sen suhteen, ovatko ne tarkoitettu 
hyödynnettäviksi kahdenvälisessä vuorovaikutuksessa esimerkiksi kokeneen ja kokemattoman 
työntekijän kesken vai perustuvatko ne ryhmässä tapahtuvaan vuorovaikutukseen ja tiedon 
jakamiseen.  (Järvenpää ja muut 2011, 7 – 8; Hyrkäs 2009, 59 - 60.)   
 
Hyrkäs (2009) käsittelee tutkimuksessaan muun muassa tiedon jakamista ja sen toteuttamisen 
keinoja. Erilaisten systeemien avulla tietoa voidaan kartoittaa ja varastoidakin jossakin määrin, 
mutta tiedon sosiaalista luonnetta ei voi varastoida. Tiedon siirtämisellä tiedon arvo kasvaa. 
Tiedon jakamisessa tulisi huomioida sekä tietoteknisen tiedon siirtämisen tavat että sosiaalisesta 
32 
 
ympäristöstä tulevat tiedon siirtämistavat. Tiedon siirtämistä tukeva sosiaalinen ympäristö 
muotoutuu avoimesta ympäristöstä, oppimiseen ja kehitykseen kannustamisesta, osallistuvasta 
johtamisesta, osaamisen siirtämisen tärkeydestä keskustelemisesta, palkitsemisesta ja työn 
uudelleen suunnittelusta. (Hyrkäs 2009, 67; Alavi ja Leidner (2001) mukaan; Cabrera & Cabrera 
(2002) mukaan.) 
 
Tiedon ja osaamisen jakamiseen vaikuttavat organisaation kulttuuri, mahdollisuudet jakaa tietoa, 
jaettavan tiedonluonne sekä motivaatio jakaa tietoa. Organisaation kulttuuri vaikuttaa 
organisaation toimintaan ja tiedon jakamiseen monella tavalla. Kaikissa organisaatiossa on sekä 
eksplikoitua että hiljaista tietoa. Mikäli organisaation toiminta perustuu erityisesti hiljaisen 
tiedon käyttöön, on organisaation syytä ylläpitää toimintamalleja, joilla työntekijät voivat jakaa 
hiljaista tietoa toisilleen. Muuten organisaatio voi tulla liian riippuvaiseksi yksittäisten 
työntekijöiden kokemusperäisestä osaamisesta. On tärkeää, että osaamisen jakaminen on osa 
organisaation kulttuuria, arjen toimintatapoja sekä työtehtäviä, sen sijaan että siihen 
kiinnitettäisiin huomiota vain eläkkeelle siirtymisen yhteydessä. Pitkän kokemuksen myötä 
syntyneen tiedon ja osaamisen jakaminen edellyttää aina pidempiaikaista vuorovaikutusta ja 
yhteistyötä. (Lapin ELY –keskuksen raportti 2012, 10, 12, 31.) 
 
Anthony kumppaneineen (2009) mukaan tiedonkulku ja tiedon luominen perustuu 
organisaatiossa tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Muun muassa Nonakaa ja Takeuchia (1995) 
siteeraten, he muistuttavat, että avain tiedon luomiseen ja jakamiseen on laittaa myös hiljainen 
tieto liikkeelle. Tämä tapahtuu laajentamalla organisaation vuorovaikutusta. Laajentamisen 
onnistuminen perustuu organisaation jäsenten haluun jakaa tietoa ja osaamista, mikä puolestaan 
edellyttää keskinäistä luottamusta jäsenten välillä. Korkea luottamus johtaa avoimuuteen. 
Ajatuksien ja kokemusten jakamisen yhteydessä organisaation jäsenet kehittävät usein myös 
yhteisiä työtapoja ja käytäntöjä sekä yhteisvastuullisuutta. Menestyksekäs osaamisen ja tiedon 
jakaminen ei ole mahdollista ilman organisaation jäsenten aktiivista osallistumista. (Anthony & 
al. 2009; eri tutkijoiden mukaan.) 
 
Janhosen (2010) mukaan ihmisten käsitellessä yksin ja yhdessä dokumenttien, ohjeiden jne. 
sisältämää tietoa, he samalla täydentävät omaa hiljaisen tiedon varantoaan. 
Sosialisaatiovaiheessa jaetaan hiljaista tietoa yhteisen toiminnan kautta, viettämällä aikaa 
yhdessä, elämällä samassa toimintakontekstissa, jakamalla kokemuksia ja kehittämällä ideoita 
yhdessä. Ryhmän sisäinen kiinteä yhteistyö kuvastaa vahvaa sosialisaatiovaiheen tiedonvaihtoa. 
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Ulkoistamisen vaiheessa hiljaista tietoa muutetaan julkilausutuksi tiedoksi. Se liittyy usein 
toimintatapojen ja järjestelmien kehittämiseen. Tiedon yhdistämisen vaiheessa julkilausuttua 
tietoa siirretään sellaisenaan. Tämä pitää sisällään esimerkiksi olemassa olevan tiedon 
muuttamisen jaettavampaan muotoon, kuten esimerkiksi osaksi organisaation tietopohjaa. Usein 
hiljaista tietoa on pidetty tärkeimpänä tiedon muotona organisaatioissa. Siksi hiljaisen tiedon 
siirtämistä sekä sellaisenaan että etenkin sen muuntamista julkilausutuksi tiedoksi on pidetty 
tärkeänä. Näin hiljaisesta tiedosta saadaan ymmärrettävää, helposti jaettavaa ja helposti 
saavutettavaa. Kuitenkin myös julkilausutulla tiedolla on oma tärkeä merkityksensä 
tietovarannon rakentumisessa. (Janhonen 2010, 23; Nonaka & Takeuchi, 1995 mukaan; Bennet 
2001 mukaan; Lin 2007 mukaan.) 
 
Osaamisen ja tiedon jakaminen tai siirtäminen on siis keino osaamisen haavoittuvuuden 
estämiseksi. Haavoittuvaksi osaaminen tulee tilanteessa, kun tietyn tehtävän suorittaminen on 
vain yhden henkilön osaamisen varassa ja hän on tilapäisesti estynyt sitä hoitamasta. Lapin ELY 
–keskuksen mukaan työntekijöiden nopean eläköitymisen myötä on entistä tärkeämpää pyrkiä 
välttämään näitä osaamiskapeikkoja eli tilanteita. Osaamisen siirtämistä tarvitaan erityisesti 
organisaation muutostilanteissa ja se tulee huomioida palvelutoiminnan muutoksia tehtäessä. 
Esimerkiksi osaamisen siirtämisellä varmistetaan, että organisaatiossa säilyy sellainen 
osaaminen, joka tehtävien hoitamisen kannalta on välttämätöntä joustavan toiminnan kannalta. 
(Lapin ELY –keskuksen raportti 2012, 54.) Viitalan (2005) mukaan esimies voi mahdollistaa 
osaamisen jakamisen työyhteisössä luomalla tilanteita ja toimintamalleja. Esimies toimii ikään 
kuin portinvartijana suhteessa sellaiseen tietoon, joka ei tule samanlaisena kaikille työyhteisön 
jäsenille. Esimiehen tehtävänä on suodattaa tietoa niin, että muualta organisaatiosta tuleva tärkeä 
tieto tulee kaikkien ulottuville. Tiimityöskentelyssä periaatteessa kaikki sen jäsenet voivat toimia 
portinvartijoina eli tiedonkulun linkkeinä tiimin ja sen organisaatioympäristön välillä. Tieto ei 
kuitenkaan yksinään riitä, vaan vastaanottajan on se myös sisäistettävä, tiedon on toisin sanoen 
oltava tiedostettua. (Viitala 2005, 342; Janhonen 2010, 28.)  
 
2.2.4 Osaamisen johtamisesta 
 
Kansainvälisessä kirjallisuudessa osaamisen johtamisesta puhutaan pääasiassa knowledge 
management (KM) -termiä käyttäen (Hyrkäs, 2009, 16). Osaamisen johtaminen on strategista 
johtamista, jolla kiinnitetään huomiota osaamistarpeiden ennakointiin, organisaatiossa olevan 
tiedon ja osaamisen hallintaan ja kehittämiseen sekä organisaatiossa tapahtuvan oppimisen 
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ohjaamiseen. Sitä on olennaista tehdä strategian suuntaisesti tulevaisuutta ennakoiden. 
Osaamisen johtaminen on yksi tulevaisuuden kehittämistyön painopisteitä. Osaamisen 
johtamisella parannetaan myös työhyvinvointia. Ammattitaito ja osaamisen kehittäminen, 
motivoiva palkitsemisjärjestelmä ja teknologian tehokas käyttö parantavat myös organisaation 
tuottavuutta. Osaamisen ja työhyvinvoinnin johtaminen tulevat yhä tärkeämmäksi kuntien 
johtamisessa ja esimiestyössä. Työhyvinvointia lisätään reilun, kannustavan ja hyvän ihmisten 
johtamisen avulla. Kun siihen vielä lisätään oppimista ja osaamisen jakamista tukeva 
organisaatiokulttuuri, osaava, terve ja innostunut henkilökunta ja turvallinen ja virheitä salliva 
työyhteisö, niin päästään lähelle työhyvinvoinnin huippua. (Lapin ELY –keskuksen raportti 
2012, 54-56, 63; Hyrkäs 2009, 83.)  
 
Osaamisen johtaminen on tulossa, ja tullutkin jo ajankohtaiseksi aiheeksi myös kuntasektorilla. 
Tutkimusten mukaan osaaminen ja tieto nähdään yhä merkittävämmin organisaation 
tuloksellisuuteen ja sitä kautta menestymiseen vaikuttavana tekijänä. Menestyminen edellyttää 
osaamisen johtamista siten että, tietoa ja osaamista osataan luoda, kehittää ja hyödyntää. Myös 
julkisorganisaatioissa osaamisen johtaminen on tullut ajankohtaiseksi toimintaympäristössä 
viime vuosina tapahtuneen voimakkaan muutoksen vuoksi. Kunnat ovat monien uusien 
haasteiden edessä tällä hetkellä: henkilöstö vanhenee, peruspalvelujen turvaaminen on 
koetuksella ja väestörakenne muuttuu. Lisäksi kuntien omat tavoitteet tulee sovittaa yhteen 
seudun muiden kuntien kanssa. Yhteistyön organisointi on pitkäjänteistä työtä ja asioiden 
tarkastelua monesta näkökulmasta. Kuntien täytyy osata hallita omaa osaamistaan ja nähdä 
osaamistarpeensa. Osa tarvittavasta osaamisesta voidaan saada omasta organisaatiosta ja osa 
voidaan saada yhteistyön kautta. Henkilöstön osaamiseen ei ole asiantuntijoiden mielestä 
kuitenkaan kiinnitetty kunnissa tarpeeksi huomiota. Tilanteet, joissa osaamisen kehittämisen 
strategiat puuttuvat, johtavat usein vinoutuneeseen osaamisrakenteeseen. Sekä työnantajan että 
työntekijän on osallistuttava osaamisen ylläpitämiseen ja kehittämiseen. (Hyrkäs 2009, 15; 
Koivuniemi 2004, 116.) 
 
Vaikka jokaisella organisaatiolla on oma mallinsa osaamisen johtamiseen, keskeisten 
elementtien tunnistaminen auttaa hahmottamaan tilannetta. Osaamisen hallinnan avulla yksilöille 
annetaan organisaatiossa paras mahdollinen tuki osaamisen kehittämiseen. Osaamisen hallinta 
muodostuu erilaisista työkaluista ja käytännöistä, kuten osaamisen kartoituksesta ja 
tietojärjestelmistä. (Hyrkäs 2009, 65.) Osaamisen johtamisen keskeiset prosessit ovat seuraavat: 
Yksilöt luovat organisaatiossa tietoa, yksilöt toimivat organisaatiossa ryhmässä luodakseen sekä 
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jaettua että uutta tietoa, organisaation toimijat käyttävät tietoaan ottaakseen haltuun 
tavoitteellisen toiminnan ja yhdessä he luovat uutta organisaation osaamista. Organisaation 
johtaminen tulee hoitaa siten, että organisaation tieto ja osaaminen tulevat hyödynnetyiksi ja 
pystytään kehittämään myös tarvittavaa uutta osaamista. Johtajan toiminta täytyy olla innostavaa 
ja tukevaa. Johdon tuki osaamisen kehittämisessä ja määrittämisessä on tärkeää. (Hyrkäs 2009, 
76.)    Myös Koivuniemen (2004) mukaan osaamisen johtaminen edellyttää oppimista tukevan 
kulttuurin luomista. Organisaation vision tulee olla innostava ja oppimista suuntaava. Osaamisen 
johtamisen tulee tukea sellaisia kommunikaatiokäytäntöjä, joilla opitun ja olemassa olevan 
osaamisen hyödyntäminen mahdollistuu. (Koivuniemi 2004, 77; Ranki 1999 mukaan.)    
 
Useaan otteeseen tässäkin tutkimuksessa on tullut esille, että kunnallisia palveluita tuotetaan tällä 
hetkellä ja erityisesti lähivuosina enemmän ikääntyvällä henkilöstöllä. Ilmiön vaikututtavuutta 
kuvaa muun muassa se, että sitä pidetään jopa erityishaasteena kuntasektorilla. Ikäjohtamisessa 
tässä keskitytäänkin nimenomaan ikääntyvien työntekijöiden näkökulmasta. Valtionkonttorin 
Esimies ikäjohtajana –julkaisun (2013) mukaan ikäjohtamispainotteinen esimiestyö on hyvää 
ihmisten johtamista. Sitä voidaan pitää myös hyvänä henkilöstö- tai osaamisen johtamisena. 
Ikäjohtaminen näkyy esimiestyössä siinä, että se ottaa huomioon iän ja elämäntilanteen 
mukanaan tuomat erilaisuudet, erilaiset voimavarat, tarpeet ja osaamisen sekä sopeuttaa työn 
näitä vastaavaksi. (Valtionkonttorin julkaisu, 2013.)  
 
Simströmin (2014) mielestä osaamisen jakamiselle ja tiedon siirtämiselle on oltava riittävät aika- 
ja henkilöresurssit. Eri sukupolvien yhdessä työskentely ja yhdessä oppiminen edistää tiedon ja 
kokemuksen jakamista, ammatillista kehittymistä sekä myös uusien innovaatioiden syntyä. Eri-
ikäisyys ja työyhteisön monimuotoisuus on nähtävä todellisena rikkautena ja resurssina. 
Organisaatiossa oleva osaaminen ja asiantuntemus on tunnistettava ja hyödynnettävä 
mahdollisimman täysipainoisesti.  Kaikenikäisten osaamista on arvostettava ja kehitettävä 
tasapuolisesti. Nuorten uusin tieto ja vahvuudet on yhdistettävä kokeneempien vahvuuksiin 
täydentämään toisiaan. Ikäjohtamisessa on kyse henkilöstövoimavarojen johtamisesta ja aivan 
keskeisesti eri-ikäisten osaamisen johtamisesta ja kehittämisestä. Hyvä ikäjohtaminen tukee 
oppimista ja edistää eri-ikäisten erilaisen asiantuntemuksen jakamista ja yhdistämistä. 
Organisaation visio ja strategia kuitenkin näyttävät osaamisen kehittämiselle suunnan. 
Työyhteisön monimuotoisuus ja eri-ikäisyys on voimavara, joka on saatava palvelemaan 
nykyistä tehokkaammin organisaation toimintaa. Tähän tarvitaan hyvän johtamisen lisäksi koko 
työyhteisöltä keskinäistä arvostusta ja kunnioitusta, avointa vuorovaikutusta ja oikeita 
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ikäasenteita. Kielteiset asenteet ja ennakkoluulot puolestaan edistävät ikäsyrjintää ja ovat suurin 
este osaamisen kehittämiselle ja eri-ikäisten yhteistyölle. Myös tässä yhteydessä voitaisiinkin 
puhua mieluummin erilaisuuden johtamisesta ikäjohtamisen sijaan. (Simström 2014; Halme 
2005.)  
 
Valtionkonttorin kaiku –projektin (2007) mukaan osaamiseen ja uusintamiseen liittyy monia 
erityisiä haasteita, joita voidaan tarkastella työyhteisön tasa-arvonkannalta. Yksi tällainen 
lähivuosien erityishaaste liittyy siis henkilöstön ikääntymiseen ja eläkkeelle siirtymiseen. Lähellä 
eläkeikää olevat työntekijät saattavat tarvita työssä jatkamista ja työhyvinvointia edistäviä 
työaikajoustoja sekä työtehtävien uudelleenjärjestelyjä, mikä aiheuttaa työyhteisöissä painetta 
”säällisen eläköitymisen politiikan” toimenpiteisiin. ”Säällisellä eläköitymispolitiikalla” 
tarkoitetaan tässä yhteydessä kaikkia niitä toimenpiteitä, joita työyhteisöissä sovelletaan 
lähivuosina eläkkeelle jäävien henkilöiden työssä jaksamisen maksimoimiseksi ja 
työhyvinvoinnin lisäämiseksi. Käytännössä tämä haaste liittyy organisaation ikäjohtamiseen, 
jonka tulisi huomioida henkilöiden tyypilliset ”ikäkausitarpeet”. (Valtionkonttorin kaiku -
projekti 2007.) 
 
Haghighi kumppaneineen (2014) ovat päätyneet tutkimuksessaan, että osaamisen johtaminen on 
tärkeimpiä asioita organisaation henkilöstöhallinnon osa-alueella. Samassa yhteydessä he 
toteavat osaamisen johtamisen ja voimaantumisen yhteyden olevan selvästi havaittavissa. Heidän 
tutkimustuloksensa osoittivat, että osaamisen johtamisen ja henkilöstön voimaantumisen välillä 
on olemassa positiivinen suhde. Näin ollen yksi tärkeimmistä voimaantumiseen vaikuttavista 
tekijöistä on heidän mukaansa osaaminen ja ammattitaito eli kompetenssi. (Haghighi ja 
kumppanit, 2014.) Samoilla linjoilla ovat myös Boroujerdi ja Hasani (2013). Osaamisen 
johtamisella voidaan nähdä keinoja parantaa organisaation toimintoja, tehokkuutta ja 
kilpailukykyä. Voimaantuminen on moderni ja tehokas tapa parantaa organisaation tuottavuutta 
hyödyttämällä samalla työntekijää. Voimaantuminen on sellaisten olosuhteiden luomista, missä 
ihmiset voivat tehdä työnsä ensisijaisesti luontaisesti motivoituneina ja saavuttamaan 
tavoitteensa onnistuneesti. Osaamisen johtaminen vaikuttaa positiivisesti kaikkiin 
voimaantumisen näkökulmiin. (Boroujerdi ja Hasani, 2013.) 
 
Viitala (2005) muistuttaa, että osaamisen johtamisessa haasteellista esimiehelle kuitenkin on 
saada työyhteisö puhumaan osaamisesta. Työyhteisössä on siis yhdessä löydettävä osaamiselle 
muoto ja sisältö, Tätä keskustelua voidaan pitää yllä niin, että osaamisesta puhuminen 
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muuttuukin vähitellen luontevaksi, arkiseksi keskusteluksi ja samalla kiinteäksi osaksi 
työyhteisön ajattelua. Esimiehelle itselleen puolestaan tavoitteena on kehittää jatkuvasti 
aktiivisen kuuntelijan rooliaan, niin että hän voi aidosti selvittää toisen osapuolen tunteita, 
ajatuksia ja tarkoitusperiä. (Viitala 2005, 342 - 343.) 
 
Osaamisen johtamisen käsitteeseen liittyy myös kritiikkiä. Pajula (2013) tuo lisensiaattityössään 
esille tämän käsitteen monitahoisuuden ja kiistanalaisuuden. Osaamisen johtamisen käsitteistö 
on tullut sitä sekavammaksi mitä pidemmälle osaamisen johtamisessa on eri asioita eritelty. 
Samoja asioita on nimetty eri teksteissä eri käsitteillä ja samalla käsitteellä on saatettu jopa 
tarkoittaa eri asioita, kuten ”knowledge management” on käännetty osaamisen, tietämyksen ja 
tiedon johtamiseksi. Osaamisen johtamisessa käytetään käsiteparia knowledge management tai 
knowledge leadership.  (Pajula 2013, 4.) 
 
2.3  Kuntakonteksti kasvuorientoituneena ilmapiirinä 
 
Kuntakonteksti näyttäytyy, kuten julkisessa hallinnossa yleensä, hallinnon rakenteiden sisään 
luotuna virkakoneistona, joka toteuttaa johtamis-, suunnittelu-, kehittämis- ja koordinointityötä. 
Toiminta myös kunnallishallinnossa perustuu virallisiin käskyvaltasuhteisiin, joissa käskyt ja 
ohjeet kulkevat virkatietä ylhäältä alaspäin. Vastuualueet työtehtävissä on tarkoin määritelty. 
Kunnissa se tarkoittaa alueellisia palveluyksiköitä (hallintokuntia), joilla on tietty tehtävä ja 
vastuumääritys. Kunnissa byrokraattinen valta liittyy yhä edelleen hierarkioihin. Kunnan 
hallinnossa työskentelevät työntekijät ja viranhaltijat ovat osa byrokraattista kunnallista 
virkakoneistoa. Byrokratia vaatii virkamieheltä kuuliaisuutta ja osaamista niiden sääntöjen ja 
määräysten osalta, joihin byrokraattinen toiminta perustuu. Ideaalimallin mukainen byrokratia 
edellyttää, että järjestelmän palveluksessa on päteviä, soveliaita ja laadulliset vaatimukset 
täyttäviä henkilöitä. Weberin ajatuksen mukaan byrokratia vaatii sivistyneitä ihmisiä, mutta se, 
minkälaista sivistys on ja miten se ilmenee, heijastaa vallitsevaa hallintomallia. Tietämys, joka 
perustuu korkeaan koulutukseen ja asiantuntemukseen, on hallinnolle arvokasta. (Koivuniemi 
2004, 38; Weber 1978 mukaan.) 
 
Koivuniemen (2004) mukaan osaamisen merkitys korostuu, mikä näkyy henkisen pääoman 
merkityksen lisääntymisenä. Uuden ajan merkittävämpiä investointeja myös kunnissa ovat 
henkilöstöön, henkilöstön pysyvyyteen ja hyvinvointiin panostaminen. Muutos koskee myös 
johtamisjärjestelmiä menetelmien ohella. Muun muassa verkostoitumisen myötä organisaatiot 
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ovat joustavia ja jatkuvasti muuttuvia, ja niillä on monia eri kytkentöjä muihin organisaatioihin. 
(Ruohotie 2000, 17 – tarkista.) Sen lisäksi, että osaaminen on edellä esitetyn mukaisesti todettu 
vaikuttavan edistävästi henkilöstön voimaantumisen kokemiseen, osaamisesta on Koivuniemen 
(2004) mukaan tullut myös organisaatioiden keskeinen menestystekijä. Strategisissa valinnoissa 
korostuvat uusiutuminen, osaaminen ja valmius nopeisiin muutoksiin, mikä puolestaan edellyttää 
rakenteiltaan keveitä organisaatioita. (Koivuniemi 2004, 68; Ruohotie 1997 mukaan.)  
 
Myös Ansion ja Hirkmanin (2013) toimittamassa loppuraportissa tuodaan esille työntekijöille 
tilaa antava työskentelyilmapiiri. Kirjoittajien näkemyksensä on, että johtajuuden tutkimuksessa 
voimaantuminen ja voimaistava johtaminen on liitetty johtamisen paradigmamuutokseen, jossa 
byrokraattisesta kontrolliin perustuvasta, rajoittavasta johtajuudesta siirrytään työntekijöille tilaa 
antavaan voimaistamiseen sekä kurin ja vallankäytön sijasta luottamukseen perustuvaan 
johtajuuteen. Lisäksi raportissa tuodaan esille, että rakenteellisesti voimaistavaan johtajuuteen 
liittyvät usein autonomiset tiimit, joiden periaatteena on päätösvallan siirtäminen lähemmäs työn 
arkea. Voimaistavan johtajuuden voidaan nähdä perustuvan tietyntyyppisiin arvoihin, kuten 
luottamus, arvostus, avoimuus, itseohjautuvuus ja oikeudenmukaisuus. Näiden arvojen mukainen 
toiminta sisältää dilemmoja ja siirtyminen voimaistavaan paradigmaan on vaatinut uudenlaisia 
organisaatiorakenteita, luottamukseen perustuvaa tiedon jakamista sekä aitoa 
päätöksentekovallan siirtymistä ylemmältä johdolta tiimeille.  
 
Edelleen Ansion ja Hirkmanin (2013) mukaan voimaistavan johtajuuden yhteydessä on puhuttu 
paljon myös esimies-alaissuhteiden luonteesta, johon liittyvät esimerkiksi tavoitteellisuus, 
rohkaisu ja huolehtiminen. Tämä voidaan nähdä transformatiivisen johtajuuden näkökulmasta 
johtaja-alaissuhteessa molemminpuolisena oppimisena, jonka puolestaan oletetaan johtavan 
työntekijöiden voimaantumiseen työyhteisöön identifioitumisen kautta ja näin lisäävän 
sitoutumista, työtyytyväisyyttä ja motivaatiota. Voimaistavaa johtajuutta on näin ollen 
mahdollista käsitellä tarkastelemalla esimerkiksi organisaatiokulttuurin voimaannuttavia piirteitä 
sekä tunnistamalla voimaannuttavia käytäntöjä. Voimaannuttavassa kulttuurissa keskeistä ovat 
siis luottamus ja toimivat systeemit, koko organisaation osallistuminen ja sitoutuminen, hyvä 
vuorovaikutus ja toimiva ongelmanratkaisu. Voimaannuttavia käytäntöjä ovat puolestaan 
itseohjautuvat tiimit, litteä organisaatio, vallan jakaminen, nopea tiedonkulku, tavoitteiden 
integraatio sekä sopivat palkkiot. (Ansio & Hirkman toim. 2013, 16 - 17.) 
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Heikkilä & Heikkilä (2005) määrittelevät organisaatiokulttuurin kuntakontekstissa 
näkymättömänä vaikuttavana voimakenttänä kaiken sen näkyvän ja konkreettisen taustalla, mitä 
organisaatiossa on päivittäin havaittavissa. Sitä voitaneen kuvailla sosiaaliseksi energiaksi, joka 
ohjailee ihmisiä liikkeelle. Kulttuuri merkitsee organisaatiolle samaa kuin persoonallisuus 
ihmiselle. Se yhdistää organisaatiota ja tarjoaa mahdollisuuksia tuottaa asioille yhteisiä 
merkityksiä. Kulttuurin olemassaoloa ja sen merkitystä ei välttämättä tunnisteta tai sitä ei 
ainakaan pohdita. Muutoksessa kulttuuri on kuitenkin aina nostettava esille ja tarkasteltava 
kriittisesti. Kulttuurin rooli kasvuorientoituneessa, voimaantumisen mahdollistavassa 
kontekstissa on merkittävä. Organisaatiokulttuuri voi auttaa jäseniä samastumaan organisaatioon. 
Mitä selvemmin organisaation yhteinen tiedostaminen ja arvot voidaan määritellä, sitä 
voimakkaammin organisaation ihmiset kokevat organisaation tehtävät omikseen ja tuntevat 
olevansa samalla tärkeitä ja kuuluvansa joukkoon. Tästä seuraa myös sitoutuminen organisaation 
tehtäviin. Vahvassa organisaatiokulttuurissa ihmiset kokevat, että kaikkien edun mukaista toimia 
laajemman ja hyvin määritellyn kokonaisuuden osana ja tällöin toimia myös organisaation 
tavoitteiden mukaisesti. Samastumisen ja sitoutumisen lisäksi kulttuuri tarjoaa jokaiselle 
mahdollisuuden tarkistaa, miten selkeitä käyttäytymisstandardit ovat ja millaista käyttäytymistä 
tuetaan. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 56, 63 – 64.) 
 
Heikkilöiden (2005) mielestä voimaantuvassa työorganisaatiossa kulttuuri täyttää kuilun, joka 
jää muodollisten määräysten ja todellisten tapahtumien väliin. Tällä he tarkoittavat, että 
voimaantuvassa organisaatiossa päätöksentekoa, vapautta ja vastuuta siirretään todellisuuden 
rajapintaan, joten käskytyskulttuurin tilalle tarvitaan voimakas yhteinen kulttuuri. 
Voimaantuvassa organisaatiossa vahva kulttuuri tarjoaa jäsenilleen vapauden poiketa 
huomattavasti yleisistä määräyksistä, jos tilanteen järkevä ratkaiseminen sitä vaatii. 
Voimaantuneen organisaation kulttuuri on kaikessa vahvuudessaan niin väljä, että se tarjoaa 
jäsenilleen henkisen ja fyysisen liikkumatilan korostaen samalla sen tuomaa vastuuta. Lähes 
jokainen voimaantuva organisaatio joutuu irrottautumaan perinteisestä kulttuurista. Vanhan 
tilalle on luotava voimaantumista ilmentävä ja tukeva kulttuuri. Organisaation tulee osoittaa 
tehokkuutensa kehittää ja hyödyntää monipuolisesti ihmisten vahvuuksia. Voimaantuvan 
organisaation fyysistä tarkoitusta, rakenteita, visiota ja strategioita suunniteltaessa ja 
sovellettaessa on tukeuduttava tiettyihin ihmisen kehittymistä ja oppimista kuvaaviin oletuksiin. 
Voimaantunut organisaatio on tulevaisuuden organisaatio. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 64 -66, 72 
- 73.) 
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Myös Antikainen (2005) korostaa kasvun mahdollistavan ilmapiirin merkitystä henkilöstön 
voimaantumisen mahdollistamisessa. Tarvitaan siis suotuisia olosuhteita, joissa tavoitteena on 
esimerkiksi henkilöstön sitoutumisen kasvu. Tällöin organisaation tulee varmistaa, että 
henkilöstön psykologiseen voimaannuttamiseen liittyy myös henkilöstön tekninen 
voimaannuttaminen eli sellainen kasvua mahdollistava ilmapiiri, joka tukee yksilön osaamista, 
uudistumista ja elinikäistä oppimista organisaatiossa. (Antikainen 2005, 47; Beairsto & Ruohotie 
2003 mukaan.)   
 
Ruohotie (2000) on todennut kasvuorientaation kannalta tärkeiksi vaikuttimiksi johdon tuen ja 
kannustuksen, ryhmän toimintakyvyn, työn kannustearvon ja työn aiheuttaman stressin (kuvio 
1.). Kyseiset tekijät voidaan hänen mukaansa jakaa edelleen osatekijöiksi. Johdon tuen ja 
kannustuksen osatekijöitä ovat osaamisresurssien kehittäminen, palkitseminen, 
voimaannuttaminen (voimavarojen vapauttaminen), ammatti-identiteetin kehittymisen 
tukeminen, urakehityksen mahdollistaminen, osaamistavoitteiden asettaminen ja kehittäminen ja 
organisaatioon, sitouttaminen. Ryhmän toimintakykyä voidaan kuvata ryhmän kykyä toimia ja 
oppia yhdessä. Työn kannustearvoa puolestaan määräävät työssä oppimista edistävät haasteet ja 
työn kehittävät piirteet sekä ammatillinen kasvu. Työn aiheuttama stressi voi muodostua 
ammatillisen kasvun esteeksi. Muun muassa työroolin selkiytymättömyys, rooliristiriidat ja 
psyykkinen kuormitus voivat rasittaa ihmisiä ja kiristää ilmapiiriä. Työyhteisössä koettu 
haitallinen stressi on omiaan tukahduttamaan kasvua ja kehitystä. (Ruohotie 2000, 51-52.) 
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Kuvio 1. Kasvuorientoituneen ilmapiirin osatekijät, Ruohotie 2000, 51 mukaillen 
 
Babnik (2011) artikkelissaan kuvaa, missä määrin yhteiskunnalliset muuttujat ja organisatorinen 
konteksti vaikuttavat työntekijöiden asenteisiin, tyytyväisyyteen ja sitoutumiseen työssään 
heidän työpaikalla. Hänen mukaan organisaation kulttuurin käsite liittyy läheisesti tietoon ja 
tiedon sosiaaliseen pääomaan. Se voidaan käsittää yksilöllisenä ja kollektiivisena 
organisaatiokäyttäytymisenä. Tämä tarkoittaa, että ymmärretään, miten tieto - virallinen ja 
epävirallinen – vuorovaikutuksen tuloksena esiintyy toimihenkilöiden keskuudessa ja 
työntekijöiden keskuudessa sekä ulkoisen ympäristön välillä. Tämä vaikuttaa myös yksilön 
käyttäytymiseen vaikuttavuuden ja tehokkuuden näkökulmasta työssä. Tätä voitaneen kutsua 
myös työilmapiiriksi.  Työilmapiiriä voidaan myös määritellä ilmiöksi, joka johtuu yhteisön 
jäsenten oppimisesta. Se on myös ryhmässä tapahtuva oppimisprosessi ongelmien ratkaisun 
kautta. Organisaatiokulttuuri Babnikin (2011) mukaan tarkoittaa myös sitä, että organisaation 
julkinen ja hiljainen tieto määrittää kuvausta ja tulkintaa organisaation tapahtumista. Eli miten 
asiat siellä tehdään ja miksi tiettyjä asioita ei tehdä ollenkaan. Edelleen Babnikin (2011) mukaan 
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useat teoreettiset näkökulmat yhdistävät kulttuurin, oppimisen ja osaamisen hallintaa. HRM -
käytännöt ja työilmapiiri vaikuttavat työntekijöiden suhtautumiseen työhön. (Babnik 2011.) 
 
Niin sanotun inhimillisen pääoman piirteillä kuten työntekijöiden innostuneisuudella, 
aloitekykyisyydellä ja sitoutuneisuudella on ennakoitu olevan jopa 80 %:n osuus tulevaisuuden 
arvonluonnista. Emme siis tarvitse jatkossa ainoastaan terveitä ja ahkeria, vaan tarvitsemme 
myös innostuneita, sitoutuneita ja uudistumiskykyisiä työntekijöitä. Inhimillisen pääoman on 
todettu olevan organisaation aineettoman pääoman perusta, millä tarkoitetaan henkilöstön tietoja, 
taitoja, kyvykkyyttä, luovuutta ja innovatiivisuutta sekä myös organisaation rakenteita, jotka 
mahdollistavat aineettoman pääoman käyttämisen. (Manka M-L ja muut 2013, 12 - 13.) 
 
2.4 Yhteenveto teorioiden tarkastelusta 
 
Edellä on esitetty eri tutkijoiden näkemyksiä voimaantumisesta eli empowermentista, 
osaamisesta ja sen eri osa-alueista sekä kasvuorientoituneesta ilmapiiristä. Ne muodostavat 
teoreettisen taustan ja viitekehyksen tämän tutkimuksen empiiriselle osiolle. Siitosen (1999) 
voimaantumisteorian mukaan ihmisen voimaantumista jäsentävät osaprosessit kuten päämäärät, 
kykyuskomukset, kontekstiuskomukset, emootiot ja niiden väliset merkityssuhteet sekä 
voimaantumisen yhteys työhyvinvointiin ja työhön sitoutumiseen. Antikaisen (2005) ja Karkin ja 
kumppaneiden (2003) esittämä henkilöstön voimaantumisen mahdollistavan 
transformationaaliseen johtamiseen perustuva uudistava johtaminen antaa voimaantumisen 
edellytysten näkökulmasta sopivaa kehikkoa tämän työn arviointiin. Antikainen (2005) yhdistää 
psykologisen ja teknisen voimaannuttamisen, joilla saadaan suotuisat olosuhteet luomaan 
edellytyksiä henkilöstön voimaantumisen kokemiseen.  
 
Siitonen (1999) on siis todennut, että voimaantumisen kokemusta seuraa todennäköisesti myös 
hyvinvoinnin kokemus. Otala ja Ahonen (2003) mukaan työhyvinvoinnilla tarkoitetaan sekä 
yksilön henkilökohtaista että yhteisön yhteistä vireystilaa, jossa jokaisella on mahdollisuus 
tuntea onnistumisen ja työn iloa, arvostusta, turvallisuutta ja yhteisöllisyyttä ja jossa jokaisella 
on mahdollisuus kehittää omaa osaamistaan ja toimintaansa (Otala ja Ahonen 2003, 19 - 20, 24; 
Kaymakçı ja Babacan, 2014).  Merkittävin työn kannustavuuteen liittyvä tekijä on, että 
työntekijällä on mahdollisuus käyttää omaa osaamistaan monipuolisesti, sillä se vaikuttaa työn 
aiheuttaman itsenäisyyden ja vapauden, vaihtelevuuden ja sisäisen tyydytyksen tuntemuksiin 
(Antikainen 2005, 161). ”Jos ihminen voi voimaantua omista lähtökohdistaan tietyssä 
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kontekstissa, Voidaan ajatella, että hyvinvoinnin kokemus on yhteydessä voimaantumisen 
kokemukseen.” (Siitonen 1999, 189.) Voimaantuminen nähdään ennakoivan ja kestävän 
hyvinvoinnin, uudistavan työskentelyn, luovuuden, sitoutumisen ja menestymisen ytimenä. 
(Siitonen 2007, 1.) 
 
Osaamiskeskustelussa Tiina Koivuniemen (2004) esille tuomassa henkisessä pääomassa (Human 
Capital) on kyse työntekijöiden kyvyistä, pätevyydestä, osaamisesta, lahjakkuudesta, 
kokemuksesta ja motivaatiosta, joiden avulla henkilö voi menestyä työelämässä ja saavuttaa 
myönteistä urakehitystä. Veli-Matti Lehtosen (2007) mukaan työtyytyväisyys on keskeinen 
tekijä, joka vaikuttaa henkilöstön pysymiseen organisaation palveluksessa. Työtyytyväisyyteen 
vaikuttavat työntekijän osaaminen ja motivaatiotaso. Henkilön osaaminen, motivaatiotaso, 
tehtävärooli ja palkitseminen vaikuttavat keskeisesti myös henkilön ehdollisen arvon 
perustekijöihin eli ylennettävyyteen, tuottavuuteen ja liikuteltavuuteen. Otalan (2008) mukaan 
työssä viihtyminen on pitkälti sidoksissa tunteeseen työn hallinnasta eli osaamisesta (Otala 2008, 
26). Tärkeää siis ei ole vain se, miten ihmiset tekevät työnsä, vaan tärkeää on myös se, mitä he 
osaavat ja miten he voivat käyttää hyväksi osaamistaan (Siitonen Juha 1999, 103; Ruohotie 
1996a, 212; 1996c, 41 mukaan). 
 
Lehtosen (2007) mukaan työtyytyväisyys on keskeinen perusta työmotivaatiolle. 
Työtyytyväisyyden taso riippuu henkilön valmiudesta selvitä työtehtävistään (osaaminen) ja 
valmiudesta antamaan osaamis- panoksensa työnantajalle. Motivaatiotasoon voidaan vaikuttaa 
laadukkaalla johtamisella ja tehtävien oikealla organisoinnilla. Henkilön motivaation syntymisen 
keskeisiä tekijöitä ovat työn sisältö ja haastavuus, työn ilmapiiri ja itsensä arvostetuksi 
kokeminen. Lehtosen (2007) mukaan osaamisen merkitys näin ollen työn motivaatio- ja 
työtyytyväisyystekijänä on kiistaton, myös teoreettisten ja empiiristen tutkimustulosten mukaan. 
Lehtonen (2007) toteaa, että henkilön työtyytyväisyys on sitä parempi mitä haastavampia 
tehtäviä hän tekee ja mitä kannustavammin häntä palkitaan osaamisen ja tulosten perusteella. 
(Lehtonen 2007, 26, 62 – 63; Thomas ja Velthouse 1990.)  Myös Wiitakorpi (2006) tuo esille 
uramotivaation ja sitoutumisen yhteyden. Uramotivaatiossa ilmenevät yksilön työhön 
sitoutumisen aste, hänen uratavoitteensa sekä, millä sitkeydellä hän pyrkii uratavoitteisiinsa.. 
(Wiitakorpi 2006, 72.) Osaamisessa ja osaamisen hallinnassa keskeisiksi osa-alueiksi tässä 
nousevat osaamisen kehittäminen, tunnistaminen ja tunnustaminen, osaamisen jakaminen ja 
osaamisen johtamisesta vähäsen. 
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Kasvuorientoituneen ilmapiirin näkökulmasta osaamisesta on Koivuniemen (2004) mukaan 
tullut myös organisaatioiden keskeinen menestystekijä. Strategisissa valinnoissa korostuvat 
uusiutuminen, osaaminen ja valmius nopeisiin muutoksiin, mikä puolestaan edellyttää 
rakenteiltaan keveitä organisaatioita. (Koivuniemi 2004, 68, Ruohotie 1997 mukaan; Kaymakçı 
ja Babacan, 2014.) Myös Antikainen (2005) korostaa kasvun mahdollistavan ilmapiirin 
merkitystä henkilöstön voimaantumisen mahdollistamisessa. Tarvitaan siis suotuisia olosuhteita, 
jos tavoitteena on esimerkiksi henkilöstön sitoutumisen kasvu. Tällöin organisaation tulee 
varmistaa, että henkilöstön psykologiseen voimaannuttamiseen liittyy myös henkilöstön tekninen 
voimaannuttaminen eli sellainen kasvua mahdollistava ilmapiiri, joka tukee yksilön osaamista, 
uudistumista ja elinikäistä oppimista organisaatiossa. (Antikainen 2005, 47; Beairsto & Ruohotie 
2003 mukaan.) 
  
Ruohotien (2000) kasvuorientoituneen ilmapiirin osatekijät kuvaavat kasvua mahdollistavaa 
ilmapiiriä osuvasti myös kuntakontekstissa. Johdon tuki ja kannustus (voimavarojen 
vapauttaminen eli empowerment, osaamisresurssien kehittäminen ja palkitseminen), ryhmän 
toimintakyky, työn kannustearvo ja työn aiheuttama stressi ovat kasvuorientaation kehittymisen 
kannalta tärkeitä vaikuttimia. Johtamisteoriat korostavat ihmisten halua kehittää itseään omien 
kykyjensä edellyttämällä tavalla, mikäli ympäristö tarjoaa siihen mahdollisuuksia, tukea ja 
haasteita. Tällöin johtamisen tärkeänä tehtävänä on vastata tuohon kasvutarpeeseen herättämällä 
ihmisten itseään toteuttava, jatkuva kasvupyrkimys ja luoda sille mahdollisuudet. (Ruohotie 
2000, 51, 59.) 
 
Voimaannuttaminen yhdistetään työorganisaatioissa esimerkiksi päätöksentekojärjestelmään ja 
vallanjakoon, pyrkimykseen auttaa työntekijöitä omien voimavarojensa löytämiseen, 
itseohjautuvuuteen ja työtyytyväisyyden lisääntymiseen. Tällöin esimiehen toiminta nousee 
oleelliseksi. Esimiehen tehtävänä on luoda suotuisat olosuhteet eli kasvua mahdollistava 
ilmapiiri, joka tukee monipuolisesti muun muassa yksilön osaamista, oppimista ja uudistumista.  
Tällaisessa kontekstissa henkilöstön on mahdollista kokea voimaantumisen tunnetta.  
Voimaantumisen tunne on mahdollista, jos henkilöstön uskoa omiin kykyihinsä vahvistetaan, 
alaiset tuntevat itsensä voimakkaiksi ja kyvykkäiksi ja uskovat pystyvänsä toteuttamaan 
tavoitteitaan. (Antikainen 2005, 43, 96; eri tutkijoiden mukaan.) 
 
Edellä esitettyjen teorioiden avulla pyritään selittämään tämän käsissä olevan tutkimuksen 
tutkimusaineiston empiriaa. Näitä teorioita voidaan myös käyttää tämän tutkimuksen tavoitteen 
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täsmentämisessä ja ohjaamisessa. Täsmentämistä ja ohjaamista tässä tarvitaan kartoitettaessa 
voimaantumisen kontekstin luomisen mahdollisuuksia ja edellytyksiä tämänhetkisen ikääntyvän 
henkilöstön työviihtyvyyteen ja jaksamiseen sekä pysymiseen jatkossakin työyhteisössään 
mahdollisimman pitkään.  Samalla pyritään kartoittamaan mahdollisuuksia voimaannuttavan 
työyhteisökulttuurin luomisessa myös tulevalle kuntasektorin työvoimalle. Voimaantumis- ja 
osaamiskeskustelun sekä kasvuorientoitunutta kontekstia koskevan teoriakatsauksen perusteella 
tutkijalle on muodostunut ymmärrys, että osaamisen korostaminen kaikella tavoin on erittäin 
keskeisessä asemassa voimaantumista mahdollistavana tekijänä työyhteisössä ja siten keskeisenä 
osana kasvuorientoitunutta ilmapiiriä. Lyhyenä yhteenvetona vielä tämän ymmärryksen tueksi 
voidaan todeta, että merkittävin työn kannustavuuteen liittyvä tekijä on, että työntekijällä on 
mahdollisuus käyttää omaa osaamistaan monipuolisesti. Työssä viihtyminen on sidoksissa työn 
hallintaan eli osaamiseen. Työtyytyväisyyteen vaikuttavat osaaminen ja motivaatiotaso. Työssä 
viihtyminen ja työtyytyväisyys tarkoittavat työhyvinvointia yleensä. Työhyvinvoinnin kokemus 
on puolestaan yhteydessä voimaantumisen kokemukseen. Kaikesta tästä seurauksena on 
voimaantuminen ja näin ollen osaaminen voidaan nähdä voimaannuttavana tekijänä. 
   
Johdantoluvussa todettiin, että kunnallisia palveluita tuotetaan tällä hetkellä ja vielä 
lähitulevaisuudessakin aina vaan enemmän ikääntyvällä henkilöstöllä - näin myös tämän 
tutkimuksen tutkimuskohteessa. Nykyisen henkilöstön työhyvinvointiin ja työviihtyvyyteen 
tulisikin kiinnittää huomiota, jotta voimavarojen ja jaksamisen ehtyminen saataisiin estettyä ja 
samalla jatkettua työuria.  Nyt siis tarvitaan keinoja työssä jaksamiseen ja työhön sitoutumiseen. 
Oikeanlaiset olosuhteet voimaantumisen kokemiseen eli kasvun mahdollistava työilmapiiri voisi 
olla ratkaisu tähän. Tämä kuitenkin edellyttää kasvuorientoitunutta ilmapiiriä ja 
työyhteisökulttuuria, jossa osaamisen korostaminen edellä esitetyn mukaisesti on keskeisessä 
roolissa. Tutkimuskohteena on siis kuntatyöyhteisö, jonka toiminta edelleen perustuu melko 
pitkälle ohjeistuksiin ja säädöksiin ja joissa vastuualueet työtehtävissä on tarkoin määritelty. 
Tavoitteena onkin selvittää miten tällainen kuntakonteksti pystyy vastaamaan voimaantuneen ja 
kasvuorientoituneen ilmapiirin luomisen edellytyksiin. Seuraavissa luvuissa ensin selostetaan 
tutkimuksen toteuttamiseen liittyvä tutkimusmenetelmä ja tutkimuksen eettisyyden näkökulma. 
Sen jälkeen paneudutaan tutkimustulosten esittämiseen ja johtopäätöksiin sekä lopuksi 
pohdintaan. 
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
 
Ihmistutkimukseen kuuluu, että tutkija on osa sosiaalista todellisuutta ja siten myös osa 
tutkimusprosessia. Tutkija vaikuttaa aina tutkimukseen se eri vaiheissa, kuten käsitteiden 
valintaan ja tulkintaan, aineiston keruuseen ja analysointiin sekä raportointiin. Tutkija on tämän 
mukaan yksi tutkimusvälineistä. Vaikka myönnetään, että tutkijan subjektiiviset näkemykset 
vaikuttavat tutkimusprosessissa, pitää tutkimuksen tuoda esille ensi sijassa tutkittavien 
maailmaa. Tutkimuksessa ei ole tarkoitus, että tutkija sekoittaa omia uskomuksiaan, asenteitaan 
tai arvotuksiaan tutkimuskohteeseen tai ainakin hän pyrkii tunnistamaan nämä asiat itsessään. 
(Hakari 2013, 26; Hirsjärvi & Hurme 2001 mukaan; Eskola & Suoranta 1998 mukaan.) 
 
3.1 Tutkimusmenetelmä 
 
Tutkimusote tässä tutkimuksessa on kvalitatiivinen. Eskolan (2001) mukaan laadullisella 
tutkimuksella pyritään ymmärtämään ja tulkitsemaan ilmiöitä. Laadullisessa tutkimuksessa 
teoriaa voidaan käyttää apuvälineenä, joka mahdollistaa esimerkiksi tulkintojen tekemisen 
kerätystä tutkimusaineistosta. Teoria- ja aineistolähtöisen tutkimuksen välimaastossa voidaan 
ajatella olevan teoriasidonnaisen tutkimuksen, jossa aineiston analyysi ei suoraan perustu 
teoriaan, mutta kytkennät ovat havaittavissa. Tällöin aineistosta tehdyille löydöksille etsitään 
tulkintojen tueksi teoriasta selityksiä tai vahvistusta. (Eskola 2001a.) Lähtökohtana laadullisessa 
tutkimuksessa on todellisen elämän kuvaaminen. Yleisesti todetaan, että kvalitatiivisessa 
tutkimuksessa on pyrkimyksenä pikemmin löytää tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo 
olemassa olevia väittämiä.  (Hirsijärvi ja muut 2008, 157.)  
 
Tutkimusstrategiana tässä on tapaustutkimus. Tapausta tutkimalla pyritään lisäämään 
ymmärrystä tietystä ilmiöstä pyrkimättä kuitenkaan yleistettävään tietoon. Yleensä 
tapaustutkimus valitaan menetelmäksi, kun halutaan ymmärtää kohdetta syvällisesti ja 
huomioida siihen liittyvä konteksti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2011.) Tapaustutkimus 
on kirjallisuudessa nähty sekä tutkimusstrategiana että metodina. Koska tapaustutkimus 
kuitenkin mahdollistaa erilaisten tutkimusasetelmien rakentamisen ja menetelmien 
hyödyntämisen, on se mielekästä ymmärtää mieluummin tutkimusstrategiana. 
Tapaustutkimuksessa keskiössä on tapaus tai tapaukset, jotka ymmärretään tiettyyn aikaan ja 
paikkaan rajattavissa olevina sosiaalisina yksikköinä ja niihin liittyvinä tapahtumina ja 
prosesseina. (Vataja 2012, 34; Peuhkuri 2005 mukaan.) 
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Aineistona käytetään tutkijan aikaisemman tutkielman kyselyaineistoa ja tutkimustuloksia 
(työntekijöiden näkökulma voimaantumisen kokemuksista ja mahdollisuuksista kyseisessä 
työyhteisössä) soveltuvin osin. Aikaisempi aineisto oli kerätty lomakekyselyllä, jossa oli avoimet 
kysymykset. Vastaajien määrä kandikyselyyn oli yksitoista henkilöä. Uusi aineisto kerättiin 
myös lomakekyselyllä, kohdentamalla kysely Inarin kunnan hallintokuntien (sivistys, tekninen, 
sosiaali- ja terveys) osastopäälliköille sekä muille välittömästi henkilöstöhallinnosta vastaaville 
viranhaltijoille. Kysely siis lähetettiin kuudelle Inarin kunnanviraston henkilöstöhallinnosta 
vastaavalle viranhaltijalle. Siihen vastasi viisi henkilöä. Kysely toteutettiin Webropol –alustaa 
käyttäen ja kysymykset olivat kaikki avoimia. Vaikka tutkimusote on tässä kvalitatiivinen, 
tutkimusaineisto on kuitenkin kerätty lomakekyselyllä, jota yleensä käytetään kvantitatiivisessa 
tutkimuksessa.  Laadullista otetta tässä puolustaa kyselyn avoimet kysymykset (liite 1), koska ne 
sallivat vastaajaa ilmaisemaan itseään monipuolisesti ja antavat vastaajille tietynlaisen vapauden. 
Lomakekyselyn avoimetkaan kysymykset eivät kuitenkaan anna samanlaista vapautta 
vastaamiseen, mihin haastattelulla voitaisiin päästä. Hirsijärven ja muiden (2008) mukaan 
kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti 
(Hirsijärvi ja muut 2008, 157). Lomakekyselyn voisi ajatella olevan myös tässä mielessä 
rajoittavampi aineistonkeruumenetelmänä kuin esimerkiksi haastattelu. 
 
Kyselyn kysymykset on laadittu tämän tutkimuksen teorian pohjalta. Saaranen-Kauppisen & 
Puusniekan (2011) mukaan teoriaa tarvitaan taustoituksen ohella myös aineistonkeruun 
suunnitteluun. Esimerkiksi haastatteluteemoja tai -kysymyksiä pohtiessa on suositeltavaa 
perehtyä teoriaan ja hyödyntää sen antia, jotta mielenkiinnon kohteena olevat asiat voidaan 
muuttaa tutkittavaan muotoon. Menetelmällisen suunnittelun lisäksi teoriaa käytetään tehtyjen 
havaintojen ja saatujen tulosten käsitteellisenä jäsentäjänä. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 
2011.)  Kysymykset kietoutuvat osaamiskeskustelun ympärille, koska sen yhteys 
kasvuorientoituneen ilmapiirin rakentumiseen ja voimaantumisen kokemisen mahdollisuuteen on 
selvästikin olemassa. 
 
Eskolan ja Suorannan (2000) mukaan aineistosta voidaan poimia keskeiset aiheet teemoittelun 
avulla ja siten esittää ne kokoelmana erilaisia kysymyksenasetteluja. Aineistosta on pyrittävä 
löytämään ja sen jälkeen erottelemaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet. 
Teemoittelulla tässä on pyritty tutkimusaineistosta hahmottamaan keskeisiä aihepiirejä eli 
tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian 
vuorovaikutusta, joka tutkimustekstissä näkyy niiden lomittumisena toisiinsa. (Eskola & 
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Suoranta 2000, 174 - 175.) Tämän tutkimuksen teoriasta ja aineistosta on nostettu esiin kuusi 
keskeistä tutkimusongelmaa valaisevaa teemaa. Aineistoa on pyritty analysoimaan näiden 
teemojen puitteissa teoriaa apuna käyttäen ja näin saamaan vastaus tutkimuskysymykseen.  
Teemat ovat osaamisen jatkuvan kehittämisen mahdollisuudet, osaamisen hyödyntämisen 
mahdollisuudet, mahdollisuudet osaamisen tunnustamiseen, urakehityksen mahdollisuudet, 
osaamisen jakamisen mahdollisuudet ja osaamisen johtamisen toteutuminen. Nämä teemat 
esiintyvät alaotsikoina tutkimustulokset -luvussa. 
 
Aineiston analyysi tässä toteutettiin siis teoriaohjaavaa sisällönanalyysia käyttäen edellä esiin 
nostettujen teemojen puitteissa ja edelleen keskusteluttamalla aineistoa ja teoriaa keskenään. 
Tuomen ja Sarajärven (2009) mukaan teoriaohjaava analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan, mutta 
teoria voi toimia apuna analyysin etenemisessä. Tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat 
aineistolähtöisyys ja valmiit mallit (teoriat). Tutkija pyrkii yhdistelemään näitä toisiinsa pakolla, 
puolipakolla ja välillä luovastikin.  (Tuomi & Sarajärvi 2009, 96 - 97.)  Laadullinen analyysi 
koostuu kahdesta vaiheesta, havaintojen pelkistämisestä ja arvoituksen ratkaisemisesta. Tällaisen 
erottelun voi tehdä vain analyyttisesti (Alasuutari 2001, 39). Teoria auttaa tutkijaa järjestelemään 
ja tulkitsemaan asioita ja selittämään tutkittavaa ilmiötä. Teoria antaa empirialle näkökulmia, 
kirvoittaa tulkintoja ja herättelee lisäkysymyksiä. Aineistosta havaittuja seikkoja ikään kuin 
keskustelutetaan teorian kanssa, eli omat aineistosta tehdyt havainnot laitetaan aktiivisesti 
juttelemaan teorian kanssa. Analyysi helpottuu huomattavasti, kun sen apuna käytetään teoriaa. 
(Eskola & Suoranta 2000, 82.) 
 
3.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 
 
Tässä yhteydessä voitaneen pohtia, tapaustutkimuksen ollessa kyseessä, tutkimustulosten 
yleistettävyyden ja siirrettävyyden edellytyksiä. Kysymyksessä on siis case pienehköstä, tietystä 
työyhteisöstä ja siinä vallitsevista tämän hetkisistä olosuhteista ja ilmapiiristä. Se voidaan tältä 
osin ymmärtää omaksi työyksikökseen juuri sillä henkilöstörakenteella, niillä esimiehillä ja 
niissä olosuhteissa. On selvää, että tämä tuo tutkimustuloksien yleistettävyyteen rajoitteita, tosin 
siihen ei tässä ole pyrittykään. Siirrettävyydellä tarkoitetaan tutkimuksen tulosten siirrettävyyttä 
ja sovellettavuutta tutkimuskontekstin ulkopuoliseen vastaavaan tilanteeseen ja kontekstiin 
Tuomi ja Sarajärvi 2009, 138). Saatuja tuloksia on kuitenkin mahdollista hyödyntää ja soveltaa 
eri organisaatioiden työntekijöiden työhyvinvoinnin kehittämisessä. 
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Lomakekysely oli siis anonyymi, kuten aiemmin on jo tuotu esille. Anonymiteetti on säilynyt 
koko tutkimusprosessin ajan ja se on kerrottu vastaajille kyselyä koskevan sähköpostin 
lähetyksen yhteydessä. Raportointivaiheessa on käytetty vastaajien tunnistamattomuuden 
varmistamiseksi lyhennettyjä lainauksia vastauksista, kuitenkin säilyttäen tarkoin niiden 
sanoman. Tämä jo senkin vuoksi, että kysymyksessä on henkilömäärältään pienehkö 
tutkimuskohde ja lisäksi työyhteisö on suhteellisen tiivis henkilösuhteiltaan. Tutkimuslupa 
lomakekyselyn toteuttamiseen on saatu Inarin kunnan hallintojohtajalta.  
 
Kuten johdannossa on jo tullut esille, on tutkijalla kaksoisrooli tutkimuskohteeseen eli tutkija on 
tutkijan roolin lisäksi työntekijän roolissa tutkimuskohteena olevassa työyhteisössä - joskin 
fyysisesti työskenteli eri työympäristössä. Johdanto-osan ja teoriaosan kirjoittamisen jälkeen on 
tässä tutkijan työntekijäroolissa tapahtunut muutos.  Tutkija työskentelee uusien tehtäviensä 
myötä nyt myös fyysisesti kyseisessä työyhteisössä. Tutkija on tosin ollut osan aikaa 
opintovapaalla tämän raportin kirjoittamisen aikana, joskin tietynlainen käsitys voimaantumisen 
mahdollisuuksista osaamista korostamalla kyseisessä työyhteisössä on ehtinyt muodostua. 
Lähinnä siihen suuntaan, että se vaikuttaisi olevan hyvinkin haasteellista kuntakontekstissa.  
 
Tutkija on pyrkinyt tunnistamaan ja tiedostamaan positionsa koko raportin kirjoittamisprosessin 
ajan, tiedostaen muun muassa sen, että on tavallaan osa sitä, mitä tutkii. Raportissa on tuotu aina 
kulloinkin selkeästi esille, jos kysymyksessä on ollut tutkijan omaan kokemukseensa perustuva 
olettamus tai kokemus. Tutkimustulokset on pyritty raportoimaan avoimesti ja rehellisesti. 
Hirsijärven ja muiden (2008) mukaan tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä tulisi jollakin 
tavoin arvioida. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka seostus 
tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita. Aineiston 
tuottamisen olosuhteet olisi kerrottava selvästi ja totuudenmukaisesti. Lisäksi tulosten tulkintaan, 
joka vaatii tutkijalta kykyä punnita vastauksia ja saattaa niitä myös teoreettisen tarkastelun 
tasolle, pätee sama tarkkuuden vaatimus. Tässä lukijaa auttaa muun muassa, jos 
tutkimusselosteita rikastutetaan esimerkiksi suorilla haastatteluotteilla. (Hirsijärvi ja muut 2008, 
227 - 228.)  
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4. TUTKIMUSTULOKSET 
 
 
Teorioiden tarkastelun yhteenvedossa (luvun kaksi lopussa) voimaantumis- ja 
osaamiskeskustelun sekä kasvuorientoitunutta kontekstia koskevan teoriakatsauksen perusteella 
voidaan todeta, että osaamisen korostaminen monin tavoin on erittäin keskeisessä asemassa 
voimaantumista mahdollistavana tekijänä työyhteisössä ja siten keskeisenä osana 
kasvuorientoituneen ilmapiirin rakentumisessa. Edelleen voidaan teoreettisen tarkastelun 
perusteella todeta myös, että merkittävin työn kannustavuuteen liittyvä tekijä on, että 
työntekijällä on mahdollisuus käyttää omaa osaamistaan monipuolisesti. Tässä luvussa tuodaan 
esille tutkimustulokset vastaamalla tutkimuskysymykseen empirian ja empiriaa tukevan ja 
selittävän teorian avulla, minkälaiset edellytykset tässä tutkimuskohteena olevassa 
kuntatyöyhteisössä on voimaantumisen mahdollistavan työympäristön luomiseen ja 
ylläpitämiseen osaamista korostamalla. Teoriasta ja empiirisestä aineistosta on nostettu esille 
kuusi keskeistä tutkimusongelmaa valaisevaa teemaa, joiden avulla pyritään saamaan vastaus 
tutkimuskysymykseen.  Lisäksi aineistona käytetään tutkijan aikaisemman kandidaatintyön 
(Kyrö 2014) empiiristä aineistoa ja tutkimustuloksia soveltuvin osin. Kandidaatintyö käsitteli 
tuolloin voimaantumisen kokemuksia ja mahdollisuuksia työntekijöiden näkökulmasta tämän 
tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä.  
 
4.1  Henkilöstön osaamisen jatkuvan kehittämisen mahdollisuudet 
 
Siitosen (1999) voimaantumisteoriassa sanotaan, että nykyistä osaamista korostavat 
suoritustavoitteet eivät juuri edistä yksilön sisäistä motivaatiota, vaan siihen tarvitaan 
oppimistavoitteita, jotka suuntaavat uuden oppimiseen lisäämällä pätevyyttä ja hallitsemalla 
uutta (Siitonen 1999, 103). Tämä tarkoittaisi, että osaamisen lisääminen ja uudet haasteet vasta 
mahdollistaisivat voimaantumisen. Menneen ja nykyisen osaamisen taso ei siis vielä riittäisi 
mahdollistamaan henkilön voimaantumisen kokemista, vaan osaamista tulisi kehittää, lisätä ja 
hyödyntää. Antikaisen (2005) mukaan työyhteisössä tulisi olla sellainen kasvua mahdollistava 
ilmapiiri, joka tukee yksilön oppimista ja uudistumista organisaatiossa (Antikainen 2005, 95 -
97).    
 
Kysyttäessä, millä tavoin tässä tutkimuskohteena olevassa työyhteisössä mahdollistetaan 
henkilöstön jatkuvan osaamisen kehittäminen, yhtenäinen mielipide vastaajilla oli, että 
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henkilöstöä kannustetaan kehittämään itseään muun muassa kouluttautumalla. Työntekijöiden 
odotetaan myös vastaavan itse ammattitaitonsa ylläpitämisestä täydennyskoulutuksilla. Myös 
kehityskeskustelujen merkityksen tärkeys tuotiin esille henkilöstön osaamisen kehittämisen 
kartoittamisessa ja suunnittelussa. Esille otettiin lisäksi kunnan henkilöstöohjeiden 
mahdollistama työnkierto osaamisen kehittämisen työkaluna, mutta samalla se todettiin 
vaikeaksi toteuttaa kuntatyöyhteisössä. Syytä työnkierron toteuttamisen hankaluuteen ei 
puolestaan tuotu esille. 
 
”Tarjolla olevalla koulutuksella.” 
 
”…henkilökohtaisen ammattitaidon ylläpidosta vastaavat työntekijät itse ja esittävät soveltuvat 
koulutukset, joihin hakeutuvat.” 
 
”…osaamisen kehittäminen on käyty läpi…välisessä kehittämiskeskustelussa.” 
 
”Henkilöstön koulutuksiin osallistumista kannustetaan ja pyritään siihen, että kaikki 
osallistuisivat tasapuolisesti…” 
 
”…kannustamalla henkilöstöä itse kehittämään itseään työssään ja hakeutumaan tarvittaessa 
koulutukseen ja yhteistyöverkostoihin…Kunnan kannalta olisi tärkeää, että henkilöstö pysyisi 
tehtäviensä tasalla ja pystyisi kehittämään työtään…” 
 
Osaamisen arvostus tässä työyhteisössä näkyy muun muassa siinä, että henkilöstön koulutukseen 
hakeutuminen mahdollistetaan työnantajan taholta niukoistakin talouden resursseista huolimatta. 
Huomioitavaa on, että vastauksissa otettiin esille myös yhteistyöverkostot. Henkilöstöä 
kannustetaan verkostoitumaan, mikä onkin oivallinen tapa kehittää osaamistaan ja samalla 
osallistua myös jakamaan sitä. Ovathan verkostot tämän ajan tehokkaita osaamisen kehittämisen 
foorumeita. Vastauksissa tuotiin esille, että osaamisen kehittäminen olisi kunnan kannalta 
tärkeää, jotta henkilöstö pystyisi kehittämään työtään. Vähintäänkin yhtä tärkeää osaamisen 
kehittäminen on työntekijälle itselleen. Samaa mieltä ovat esimerkiksi Kaymakçı ja Babacan 
(2014). Heidän mukaansa voimaantuminen ja työtyytyväisyys edellyttää, että organisaation 
jäsenet voivat kehittää ja käyttää osaamistaan. Organisaatio puolestaan hyötyy, kun henkilöstön 
voimaantuminen ja työtyytyväisyys vaikuttavat palvelun laadun parantumiseen. (Kaymakçın ja 
Babacanin 2014.)  
 
Myös tutkijan aikaisemman tutkielman (Kyrö 2014) tutkimustuloksissa lähes kaikki 
toimistohenkilöstöstä koostuvat vastaajat kokivat saavansa arvostusta osaamisestaan, vaikka sitä 
ei esimiehen taholta ääneen juurikaan tuotu esille. Tämän koettiin kuitenkin antavan myös 
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ylimääräistä voimaa. Samaisessa tutkimuksessa esille tuli selkeästi lisäksi se, että vastaajat 
arvostivat myös itse omaa osaamistaan ja vuosikymmenten tuomaa omaa työkokemustaan. (Kyrö 
2014, julkaisematon kandidaatintyö.)  Tutkijalla on myös omakohtainen kokemus osaamisen 
arvostamisesta kyseisessä työyhteisössä, muun muassa siitä, että osaamisen kehittämiseen 
suhtaudutaan esimiesten taholta hyvin myönteisesti. Selvää on, että hyvä osaaminen hyödyttää 
koko työyhteisöä. Myös Siitosen (1999) mukaan arvostuksen ja kunnioituksen kokeminen on 
sisäisen voimantunteen rakentumisen kannalta erittäin tärkeää. Tämä on yhteydessä haluun 
toimia vastuullisesti, luottamuksenarvoisesti ja molemminpuolista kunnioitusta rakentavasti. 
(Siitonen 1999, 67.)  
 
Vastauksista voidaan tulkita, että tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä mahdollistetaan 
ja kannustetaan henkilöstöä itseohjautuvasti kehittämään osaamistaan. Eli johtamistapa tässä 
yhteydessä on onnistunut. Johtamistapa selvästi tukee osaamisen kehittämisen prosessia. 
Osaamista pidetään tärkeänä ja sitä myös arvostetaan. Voimaantumisen näkökulmasta tärkeää 
on, että henkilöstölle annetaan esimerkiksi mahdollisuus itse valita tehtäväänsä sopivaa 
koulutusta. Näin työyhteisön jäsenille annetaan mahdollisuus myös vastata itse oman työnsä 
kehittämisestä. Heikkilät (2005) toteavat, että ihmisten voimaantumista ilmentävä aktiivisuus, 
osaaminen ja halu kehittyä tulisi työyhteisössä ottaa käyttöön. Heikkilöiden mukaan keneltäkään 
työyhteisön jäseneltä ei voi odottaa itseohjautuvaa voimaantumista, elleivät 
organisaatiorakenteet, johtamistavat ja työolosuhteet tue prosessia. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 
14 – 15.)   
 
4.2  Henkilöstön osaamisen hyödyntämisen mahdollisuudet 
 
Antikaisen (2005) mielestä merkittävin työn kannustavuuteen liittyvä tekijä on, että työntekijällä 
on mahdollisuus käyttää omaa osaamistaan monipuolisesti, sillä se vaikuttaa työn aiheuttaman 
itsenäisyyden ja vapauden, vaihtelevuuden ja sisäisen tyydytyksen tuntemuksiin. Lisäksi 
mahdollisuudet osaamisen monipuoliseen käyttöön, sisäisen tyydytyksen saamiseen työstä ja 
työstä saadut onnistumisen elämykset muodostavat keskenään riippuvuussuhdeketjun. 
(Antikainen 2005, 161.) Tämä voitaisiin kiteyttää Marja-Liisa Mankan (2006, 283) sanoin: 
”Jokaisella organisaation jäsenellä on aivot, jotka kaipaavat käyttöä. Ja mitä enemmän niitä 
vaivataan, sitä vireämpinä ne säilyvät.”  
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Osaamisen hyödyntämiseen liittyvässä kysymyksessä kysyttiin, minkälaisia mahdollisuuksia 
henkilöstöllä on osaamisensa ja vahvuuksiensa hyödyntämiseen työyhteisössään. Vastaukset 
tässäkin olivat lähes yhteneväiset. Yleinen mielipide vastaajien kesken oli, että mahdollisuuksia 
on, mutta kuitenkin rajallisesti. Henkilöstöä kannustetaan kehittymään ja erityisosaamistakin 
pyritään hyödyntämään soveltuvin osin. Lisäksi esille tuotiin eri-ikäisten työntekijöiden 
osaamisen hyödyntäminen eli nuoremmilla on annettavanaan ´uudempaa´ tietoa ja puolestaan 
vanhemmilla työntekijöillä pitkän työuran tuomaa, kokemukseen perustuvaa asiantuntemusta. 
 
”Työnkuvaa voi muokata osaamisen mukaan jossain määrin, hyödynnetään eri ikäisten 
vahvuuksia: vasta valmistuneilla on uusin tieto, pitkään olleilla taas kokemuksen tuoma 
asiantuntijuus.” 
 
”…Tehtävämuutoksia osaston sisällä on mahdollista tehdä, mutta vain rajallisesti…pyritään 
ottamaan huomioon henkilön erityisosaaminen.” 
 
”…henkilöstö voi…hyvin käyttää osaamistaan ja vahvuuksiaan…henkilön erityisosaamista 
pyritään myös hyödyntämään hänen työtehtäviinsä kuulumattomissakin osaamisessa ja 
vahvuuksissa.” 
 
”…Työnkiertoa osaamisen vahvuuksien perusteella on vaikea toteuttaa kuntaympäristössä.” 
 
 
Toivotut tulevaisuuden tilat ja halu menestyä sisältyvät Siitosen (1999) voimaantumisen teorian 
osaprosessin päämäärät -kategoriaan. Tästä näkökulmasta voimaantumisen edellytyksiä ovat 
tässä yhteydessä haasteellisemmat tehtävät ja menestyminen osaamisen kautta sekä vapauden ja 
itsenäisyyden tuntemus monipuolisen osaamisen seurauksena. (Siitonen 1999, 161 - 165.) Nämä 
voimaantumisen edellytykset täyttyvät mahdollisuuksien mukaan myös tässä työyhteisössä. 
Vastausten mukaan nykyisen henkilöstön mahdollisuudet osaamisensa hyödyntämiseen on 
erityisesti pitkän työuran tuoman kokemuksen ansiota. Kuitenkin tehtävien organisointi 
uudelleen, suhteessa osaamiseen ja vahvuuksiin, näyttäisi olevan haasteellista. Esimerkiksi 
tehtäväkuvien muuttaminen työntekijän osaamisen mukaisesti on jokseenkin vähäistä, vaikka 
sitä mahdollisuuksien mukaan pyritäänkin toteuttamaan. Monipuolisesta osaamisesta huolimatta, 
voimaantumisen edellytyksenä oleva työssä menestyminen osaamisen kautta, saattaa siis 
joissakin tapaukissa jäädä saavuttamatta.  
 
Koivuniemen (2004) mukaan kunta-alalla henkilöstöä on valmennettava jatkuvaan muutokseen. 
Henkilökohtainen ura- ja koulutussuunnittelu olisi liitettävä osaksi henkilöstötyötä. Resurssien 
kohdentaminen oikein ja työnjaon oikeudenmukaisuus ovat onnistunutta johtamista. 
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Koulutuksella ja osaamisella on merkitystä useilla työtyytyväisyyden osa-alueilla. Osaamista 
kehittämällä voidaan vaikuttaa positiivisesti muun muassa työssä jaksamiseen. (Koivuniemi 
2004, 163, 173.) Osaamisen kehittäminenkään ei kuitenkaan yksin riitä, jos siitä ei seuraa 
työntekijälle osaamisensa hyödyntämistä. Seurauksena voisi olla voimaantumista erityisesti 
heikentävä turhautumisen tunne. Saavuttamatta tällöin jää myös Thomaksen ja Velthousen 
(1990) määrittelemä psykologinen empowerment eli sisäisen motivaation tunne, missä korostuu 
työn tekemisen merkityksellisyys työntekijälle, kompetenssi, itseohjautuvuus ja vaikutusvalta 
(Thomas & Velthouse, 1990). Osaamisen oikea hyödyntäminen on arvokasta sisäisen 
motivaation tunteen vuoksi työntekijälle, mutta arvokasta myös koko työyhteisölle. 
 
Myös Lehtonen (2007) pitää erityisen tärkeänä osaamisen oikeaa kohdentamista. Hänen 
mielestään se on jopa oleellista organisaation menestyksenkin kannalta. Jotta organisaatio 
kykenee saavuttamaan sille asetetut tavoitteet mahdollisimman vaikuttavasti, tehokkaasti ja 
taloudellisesti, henkilöstön tehtävien kohdentamisprosessin tulee olla kunnossa eli oikeiden 
henkilöiden tulee toimia oikeissa tehtävissä. Lehtonen tarkoittaa tällä sitä, että kukin henkilö 
tulee sijoittaa organisaatiossa sellaisiin tehtäviin, jotka vastaavat hänen osaamistaan ja muita 
henkilökohtaisia ominaisuuksiaan. Henkilöt tulisi sijoittaa tehtäviin niin, että optimoidaan 
organisaation tuloksellisuus, henkilöstön kehittäminen ja yksilöiden työtyytyväisyys. (Lehtonen 
2007, 56.) 
 
Voimaantumisen ja työtyytyväisyyden näkökulmasta osaamisen oikeanlainen hyödyntäminen 
tarkoittaisi Lehtosen (2007) mukaan sitä, että tehtävät olisi jaettu henkilöstön kesken suhteessa 
osaamiseen ja valmiuteen ottaa vastaan enemmän vastuuta. Kaikkihan eivät halua ottaa lisää 
vastuuta eikä vaativampia tehtäviä, kun taas jotkut sitä haluaisivat. Tästä näkökulmasta tehtävien 
uudelleen organisoiminen voisi tulla kysymykseen, eli oikeat henkilöt saataisiin näin toimimaan 
oikeissa tehtävissä työntekijöiden omien voimavarojen ja intressien mukaisesti. Erityistehtävien 
luonne tuo luonnollisesti omat haasteensa tämäntapaiseen tehtävien jakoon, joten Lehtosen 
(2007) esille tuomaa ajatusta tehtävien jakamisesta tässä yhteydessä voisi olla mahdotonta 
toteuttaa. Erityistehtävät sisältävät usein myös erityisvaatimuksia koulutuksen suhteen. 
 
Siitosen (1999) mukaan haasteellisista tehtävistä selviytyminen ja onnistumisen kokemukset 
vahvistavat omiin kykyihin luottamista, tukevat ilmapiirin myönteisyyttä ja lisäävät 
kompetenssin tunnetta ja ovat yhteydessä myönteisyyden kokemisen kautta voimaantumisen 
rakentumiseen. Organisaatiossa tulisi korostaa oppimistavoitteita. Tärkeää ei ole vain se, miten 
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ihmiset tekevät työnsä, vaan tärkeää on myös se, mitä he osaavat ja miten he voivat käyttää 
hyväksi tietojaan ja taitojaan. (Siitonen 1999, 103; Ruohotien 1996a mukaan.) Oppimistavoitteita 
tässä kyseisessä työyhteisössä korostetaan kuten edellisen, osaamisen kehittämiseen liittyvän 
teeman yhteydessä tuli selvästi esille. Se, miten työyhteisössä voidaan mahdollistaa työntekijän 
tietojen ja taitojen hyväksi käyttäminen voimaannuttavassa mielessä, todettiin vastuksissa 
rajalliseksi. 
 
Tehtäväkuvien muutoksia suhteessa osaamiseen, tapahtuu vastausten mukaan kuitenkin vain 
vähän.  Silti työntekijän osaamista pyritään hyödyntämään muun muassa työtehtäviinsä 
kuulumattomissakin tehtävissä. Tämän mukaan henkilöstön tietojen ja taitojen hyödyntämisessä 
siinä mielessä, miten siitä olisi henkilölle itselleen kokonaisvaltaista hyötyä, voidaan olettaa 
olevan puutteita jos näistä ”työtehtäviin kuulumattomista tehtävistä” ei palkita. Työyhteisö siis 
näyttäisi hyötyvän työntekijän osaamisesta, mikä sinänsä on hyvä asia. Tämä saattaisi kuitenkin 
aiheuttaa myös sellaisen ilmiön, että työntekijän erityisosaamista ikään kuin käytettäisiinkin 
hyväksi ilman, että siitä palkittaisiin. Tämä ei edistä työntekijän työtyytyväisyyttä, joten 
esimerkiksi Lehtosen (2007) esille tuoma osaamisen hyödyntämisen varsinainen tarkoitus eli 
organisaation tuloksellisuuden optimointi, henkilöstön kehittäminen ja yksilöiden 
työtyytyväisyys ei tällöin toteutuisi (Lehtonen 2007, 56). Jos työntekijän osaamista 
hyödynnetään esimerkiksi työtehtäviinsä kuulumattomissakin tehtävissä, edellyttäisi se 
tehtäväkuvien muutoksia ja sen myötä palkkaukseen liittyviä muutoksia. 
 
Kuten aikaisemmin on jo tullut esille, tässä työyhteisössä henkilöstö kuuluu lähes kokonaan X- 
sukupolveen ja sitä vanhempiin (ks. luku 1.3). On siis selvää, että asiantuntijuutta jo pitkien 
työurienkin ansiosta tällä henkilöstöllä on. Selvää on myös, että nuoremmalla sukupolvella on 
omat antinsa osaamisen suhteen. Tällöin esimiehiltä tarvitaan erityisesti ikäjohtamisen hyviä 
taitoja, jotta eri-ikäisten työntekijöiden vahvuudet saadaan hyödynnettyä mahdollisimman hyvin 
ja tarkoituksenmukaisesti. Vastauksista voidaan tulkita, että henkilöstön osaamista pyritäänkin 
hyödyntämään mahdollisuuksien mukaan. Tätä tukee ja selittää myös Simströmin (2014) 
toteamus, että eri-ikäisyys ja työyhteisön monimuotoisuus on nähtävä todellisena rikkautena ja 
resurssina. Organisaatiossa oleva osaaminen ja asiantuntemus on tunnistettava ja hyödynnettävä 
mahdollisimman täysipainoisesti.  Kaikenikäisten osaamista on arvostettava ja kehitettävä 
tasapuolisesti. Nuorten uusin tieto ja vahvuudet on yhdistettävä kokeneempien vahvuuksiin 
täydentämään toisiaan. (Simström, 2014.)  Tämä näyttäisi vastausten perusteella toteutuvan 
myös tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä. Eri-ikäisten vahvuuksia hyödynnetään, joten 
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osaamiset saadaan näin täydentämään toisiaan. Lehtosen (2007) mukaan työtyytyväisyys on 
keskeinen perusta työmotivaatiolle. Työtyytyväisyyden taso riippuu henkilön valmiudesta selvitä 
työtehtävistään ja valmiudesta antamaan osaamis- panoksensa työnantajalle. Motivaatiotasoon 
voidaan vaikuttaa laadukkaalla johtamisella ja tehtävien oikealla organisoinnilla. (Lehtonen 
2007, 26.)  
 
4.3  Mahdollisuudet osaamisen tunnustamiseen 
 
Osaamisen tunnustamisella tässä tarkoitetaan työntekijän palkitsemista hyvästä osaamisesta. 
Palkitseminen tapahtuu yleensä suullisen tai kirjallisenkin palautteen, työn sisällön 
kasvattamisen tai hyvän palkkausjärjestelmän antaman mahdollisuuden muodossa. Antikainen 
(2005) esille tuomassa transformaalisessa johtamisessa eli uudistavassa johtamisessa yksi tärkeä 
elementti on osaamisen palkitsemisen. Osaamisen tunnustaminen palkitsemisella uudistavassa 
johtamisessa tarkoitetaan johdon ja esimiehen toimintaa esimerkiksi osaamisen kehittymisen 
arvioijana ja hyvistä suorituksista palkitsemista sekä lisävastuun antamista osaamisen kasvaessa. 
Osaamisen palkitseminen voisi olla välitöntä palautetta tai palkkausjärjestelmän puitteissa 
tapahtuvaa. (Antikainen 2005, 81, 95 - 97.)  
 
Teemaan liittyvä kysymys oli, minkälaisia mahdollisuuksia tutkimuksen kohteena olevassa 
työyhteisössä on henkilöstön osaamisen tunnustamiseen. Kysymystä oli täydennetty varmuuden 
vuoksi osaamisen tunnustamisen esimerkeillä, kuten palaute, palkitseminen palkkausjärjestelmän 
puitteissa ja työn sisällön muutokset. Kehityskeskustelut tuotiin tässäkin yhteydessä vahvasti 
esille. Myös arviointikeskusteluja käydään. Vastausten perusteella palkitseminen toteutetaan 
kunnan henkilöstöpoliittisen ohjelman mukaisesti, mikä puolestaan pohjautuu lähes kokonaan 
virka- ja työehtosopimuskäytäntöihin. Lähinnä tämä tarkoittaisi vastausten mukaan 
henkilökohtaisia palkanlisiä ja järjestelyeriä. Työntekijän onnistumisen tunnistaminenkin 
koettiin myös vaikeaksi johtuen pienehköstä työyhteisöstä.  
 
”Palautejärjestelmä ja työn sisällön muutokset pohjautuvat…pitkälle kehittämiskeskusteluihin. 
…Palkitsemisjärjestelmä on ratkaistu henkilöstöpoliittisessa ohjelmassa…” 
 
”kehityskeskustelut, virka- ja työehtosopimusten mukaiset henkilökohtaiset lisät ja 
järjestelyerät.” 
 
”…ylipäätänsä vaikea tunnistaa työntekijän onnistuminen pienessä organisaatiossa…ei ole 
verrokkeja…”  
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”Palkitseminen on… sidonnaista ja siinä noudatetaan henkilöstöohjeita ja –periaatteita. 
Henkilön työsuorituksen huomioon ottaminen palkkauksessa on mahdollista,…siihen käytettävät 
varat on sidottu järjestelyvaraan tai rekrytointitilanteeseen…” 
 
Lehtosen (2007) mukaan työtyytyväisyyteen työyhteisössä vaikuttavat henkilön tehtävärooli ja 
palkitseminen. Tehtävärooliin liittyy tehtävän vaativuus ja haastavuus eli miten 
mielenkiintoiseksi haastavaksi henkilö kokee työnsä. Henkilön osaaminen, motivaatiotaso, 
tehtävärooli ja palkitseminen vaikuttavat keskeisesti myös henkilön ehdollisen arvon 
perustekijöihin eli ylennettävyyteen, tuottavuuteen ja liikuteltavuuteen. (Lehtonen 2007, 26.)  
 
Palkitseminen palkkausjärjestelmän puitteissa on siis mahdollista tässä työyhteisössä ja 
vastauksista voidaan tulkita, että sitä myös toteutetaan. Palkitsemiseen tarkoitetut varat todettiin 
kuitenkin olevan sidottu järjestelyvaraan tai vain rekrytointitilanteeseen, joten osaamisen 
palkitsemisen riittävyys ja tarkoituksenmukaisuus voidaan näin ollen kyseenalaistaa. Muun 
muassa Lehtosen (2007) mukaan palkitsemisella vaikutetaan välineellisesti työtyytyväisyyteen. 
Henkilön työtyytyväisyys on yleisesti todettu olevan sitä parempi mitä haastavampia tehtäviä 
hän työpaikallaan tekee ja mitä kannustavammin häntä palkitaan osaamisen ja tuloksen 
perusteella. Palkitseminen vaikuttaa työntekijän motivaatioon, jossa korostuu työn tekemisen 
merkityksellisyys. Tämä puolestaan vaikuttaa työtyytyväisyyteen. (Lehtonen 2007, 26 
Wiitakorpi 2006, 72; Thomas & Velthouse 2010.) Jos palkitseminen on sidottu kappaleen alussa 
mainituin tavoin, on se omiaan rajoittamaan palkitsemista osaamisen ja tuloksen perusteella. On 
syytä olettaa, että palkitseminen kannustavassa mielessä olisi tällöin riittämätöntä tutkimuksen 
kohteena olevassa työyhteisössä. Tämä rajoittaisi edellä mainittujen tutkijoiden mukaan myös 
työtyytyväisyyden kokemista. 
 
Suullisen palautteen antamisesta ei vastaukissa mainittu mitään. Vastauksista on kuitenkin 
tulkittavissa, että ainoastaan kehityskeskustelutilaisuudet olisivat tilaisuuksia suullisen palautteen 
antamiselle. Kehityskeskustelutilaisuudet ovat tarkoitettu muun muassa palautteen antamiseen ja 
saamiseen, mutta ei riitä, että sitä annetaan mahdollisesti vain kerran vuodessa käydyn 
kehityskeskustelun yhteydessä. Kuten Antikainenkin (2005) tuo esille, palaute tulee siis olla 
välitöntä, tiettyyn tehtävään, tapahtumaan tai tilaisuuteen liittyen oli se sitten positiivista tai 
korjaavaa. (Antikainen 2005, 81, 95 - 97.)  Vastauksissa todettiin, että osaamisen tunnistaminen 
on vaikeaa. Työntekijän osaamisen tunnustaminen esimerkiksi palkitsemisen tai suullisen 
palautteen muodossa vaatii vähintäänkin osaamisen tunnistamisen.  
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Palautteen saaminen liittyy Siitosen (1999) voimaantumisteorian osaprosessin kykyuskomukset -
kategoriaan minäkäsityksen, itsetunnon ja identiteetin (itseluottamus ja itsearvostus) kasvun 
näkökulmaan. Siitosen mukaan voimaantumisen kannalta on tärkeää, millaiseksi minäkuva 
muodostuu toisten ihmisten suhtautumisen ja oman ihanneminäkuvan suhteessa. Tämä 
realistinen minäkuva on palauteprosessien tulkintoihin perustuva käsitys omasta itsestään. 
Minäkuva kehittyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa saadun palautteen kautta. Palaute lisää 
yksilön itsetuntemusta; millainen minä olen ja mitä minä osaan. (Siitonen 1999, 132 - 133, 
Korpinen 1998b, 75 mukaan.)  Myös Zimmerman (1995) puhuu minäkuvan muodostumisesta ja 
arvostuksesta määritellessään voimaantumisen käsitettä. Intrapersonaalinen eli emotionaalinen 
eli tunneperäinen taso, henkilökohtainen taso kuvaa, mitä ihminen ajattelee itsestään ja omista 
mahdollisuuksistaan ja lisäksi tunnetta luottamuksen ja arvostuksen kokemisesta. (Zimmerman 
1995.) Sekä Siitosen että Zimmermanin mukaan voimaantuminen vaatii minäkuvan 
muodostumista suhteessa toisten ihmisten suhtautumiseen ja omaan ihanneminäkuvaan. Edellä 
esitetyn teorian mukaan suullinen ja välitön palaute eli sosiaalisessa vuorovaikutuksessa 
tapahtuva palaute on voimaantumisen kannalta hyvin tärkeää. Kun näin ei vastauksista tehdyn 
tulkinnan mukaan tapahdu, sillä on voimaantumista heikentävä vaikutus. 
 
Tutkijan aikaisemman tutkielman (Kyrö 2014) tutkimustuloksissa henkilöstö koki puutteeksi 
riittämättömän palautteen saamisen sekä mahdollisen palautteen antamisen avoimuuden 
puuttumisen työyhteisöön nähden eli jos palautetta annettiinkin, sitä ei annettu muiden 
työyhteisön jäsenten kuullen. Ei riitä, että itse arvostaa työtänsä, vaan palautetta odotetaan myös 
muilta työyhteisön jäseniltä, etenkin esimiehen taholta. (Kyrö 2014, julkaisematon 
kandidaatintyö.)  Arvostuksen kokeminen, esimerkiksi suullisen palautteen muodossa muilta, on 
voimaantumisen kannalta tärkeää minäkuvan kehittymisen vuoksi. Osaamisen tunnustamista 
suullisen palautteen muodossa pidetään yhtenä tärkeimmistä voimaantumiseen vaikuttavana 
tekijänä. Myös rakentava palaute, negatiivisen palautteen sijaan, on tärkeää esimerkiksi työssä 
kehittymisen näkökulmasta. Positiivisen ja rakentavan palautteen saaminen esimieheltä vaikuttaa 
positiivisesti myös työntekijän motivaatiotasoon. Negatiivisen palautteen saaminen puolestaan 
voisi ajatella laskevan motivaatiotasoa. Tutkijan tulkinnaksi muodostuu suullisen palautteen 
antamisen puutteellisuus tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä. Näin ollen tämä 
vaikuttaa voimaantumisen mahdollistamiseen heikentävänä tekijänä.  
 
Mankan ja Nuutisen (2013) mukaan yli 50-vuotiailla korostuu arvostava esimiestyö, jossa tehty 
työ huomataan ja henkilöstölle osoitetaan arvostusta. Työn voimavaroista tällä ikäryhmällä 
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korostuvat työn merkityksellisyys, työroolin selkeys ja vaikutusmahdollisuudet. Eri-ikäisten 
johtamisessa onkin olennaista eri-ikäisten tarpeiden ja toiveiden kuuntelu sekä työntekijöiden 
kokemusten huomioon ottaminen. Tämä edellyttää myös lähiesimiehen läsnäoloa ja työyhteisön 
arjen tuntemusta. (Manka & Nuutinen, 2013, 38.)  Tämän teorian mukaan tutkimuskohteena 
olevassa työyhteisössä tulisi erityisesti huomioida näiden yli ”viisikymppisistä” koostuvan 
henkilöstön tarpeet osaamisen tunnustamisen yhteydessä. Pitkät työurat ovat tuoneet 
kokemuksen tuomaa osaamista ja asiantuntemusta. On luonnollista, että työntekijä odottaa 
esimiehen huomioivan hänen työpanoksensa ja onnistumisensa. Tälle ikäryhmälle näyttäisi 
olevan erityisen tärkeää työn arvostus ja vaikutusmahdollisuudet työyhteisössään. Olettaa voi 
myös, että työn arvostuksen he luultavasti kokisivat mieluummin välittömän palautteen 
muodossa kuin esimerkiksi palkkausjärjestelmän puitteissa tapahtuvana. 
 
Tässä yhteydessä voidaan esittää muun muassa Karkin ja kumppaneiden (2003) kolme 
voimaantumista selittävää ja edistävää tekijää, kuten tehokkuususkomukset eli yksilön luottamus 
kykyihinsä suoriutua hyvin tehtävästä, kollektiiviset tehokkuususkomukset eli ryhmän yhteinen 
luottamus toimintansa tehokkuuteen ja suoriutumiseen tehtävästä onnistuneesti sekä yksilön 
minä-arvostus eli hänen käsityksensä omasta arvostaan organisaation jäsenenä. (Kark & al. 
2003.) Oletettavaa on, että näiden Karkin ja kumppaneiden esille tuomien ´tuntemusten´ 
kokeminen ei olisi mahdollista ilman positiivista tai rakentavaa palautetta.  
 
Manka ja muut (2010) toteavat palkitsemisen, erityisesti suullisen palautteen muodossa auttavan 
työyhteisöä ja sen jäseniä kehittymään. Hyvinvoivassa työyhteisössä uskalletaan ja osataan antaa 
ja myös vastaanottaa palautetta oikealla tavalla. Oikea tapa heidän mielestään tarkoittaakin 
rakentavalla tavalla annettua palautetta, oli sen sisältö sitten positiivista tai korjaavaa. Huono 
palaute on huolimatonta ja epäkorrektia, eikä se näin ollen vie toimintaa eteenpäin. Rakentavan 
palautteenantamisen tapa on tärkeimpiä esimiestyön tehtäviä. Motivaatio ja sitoutuminen 
kasvavat, kun työstä onnistumisesta saadaan palautetta. Manka ja muut (2010) muistuttavat 
vielä, että kerran tai pari vuodessa pidettävillä kehityskeskusteluilla ei voida korvata päivittäistä 
vuorovaikutusta ja läsnäoloa. Toisaalta päivittäinen vuorovaikutus ei myöskään korvaa 
kehityskeskusteluja, koska ne ovat etukäteen suunniteltuja ja valmisteltuja tilaisuuksia 
keskusteluun. (Manka ja muut 2010, 42, 47.) Vastauksissa korostettiin erityisesti 
kehityskeskustelujen merkitystä tässä osaamisen tunnustamisen yhteydessä, mikä toisaalta on 
hyvä asia. Kuten todettua, palautteen antaminen ei kuitenkaan voi liittyä vain johonkin tiettyyn 
tilaisuuteen, ehkä muutaman kuukauden päähän. Tärkeää on palautteen antaminen juuri silloin, 
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kun siihen aihetta on, eli välittömällä palautteella on työntekijälle huomattavasti enemmän 
merkitystä. 
 
4.4  Mahdollisuudet luoda tai tukea työntekijän urakehitystä 
 
Kysyttäessä, millä tavoin tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä on mahdollista luoda tai 
tukea työntekijän urakehitystä, vastaajat kokivat sen olevan vaikeaa kuntasektorilla ja näin ollen 
melkoisen vähäistä. Virkavapauksia kyllä myönnetään uran kehittämiseen, mutta omassa 
työyhteisössä esimerkiksi ylenemismahdollisuudet nähdään vähäisenä. Mahdollisuudet 
rajoittuvat lähinnä eläköitymisten vuoksi tai mahdollisesti jostakin muusta syystä tehtävien 
vapautumisiin. Monien tehtävien kelpoisuusvaatimukset voivat tuoda myös omat rajoitteensa 
urakehityksessä, joten esimerkiksi tutkintoon johtavalla kouluttautumisella on mahdollista 
saavuttaa urakehitystä.  
 
”…koulutuksiin osallistuminen, esimiehen rohkaisu ja motivointi, oma aktiivisuus, 
koulutusmyönteinen ilmapiiri työpaikoilla tärkeää. Ylenemismahdollisuuksia kuitenkin aika 
vähän.” 
 
”…vaikeaa kuntatyönantajan palveluksessa…” 
 
”Kunnallisissa toimissa on säädelty pätevyysvaatimukset ja niiden mukaan…” 
 
”Työntekijän urakehitys on varsin vähäistä, koska kunnallisessa järjestelmässä tehtävien auki 
julistaminen on itseisarvo sinänsä.” 
 
”Urakehitys kuntasektorilla…on vähäistä ja liittyy eläköitymisiin tai muuten tehtävien 
vapautumisiin. …Urapolkuja ei kunnan tehtävissä voi kovinkaan paljon luoda, mutta 
kouluttautumisella näyttää kuitenkin olevan urakehitykseen myönteinen vaikutus.” 
 
 
Ruohotie (2000) on todennut kasvuorientaation kannalta tärkeiksi vaikuttimiksi johdon tuen ja 
kannustuksen, ryhmän toimintakyvyn, työn kannustearvon ja työn aiheuttaman stressin (ks. 
kuvio 1). Kyseiset tekijät voidaan hänen mukaansa jakaa edelleen osatekijöiksi. Johdon tuen ja 
kannustuksen osatekijöitä ovat osaamisresurssien kehittäminen, palkitseminen, 
voimaannuttaminen (voimavarojen vapauttaminen), ammatti-identiteetin kehittymisen 
tukeminen, urakehityksen mahdollistaminen, osaamistavoitteiden asettaminen ja kehittäminen ja 
organisaatioon, sitouttaminen. Johtamisteoriat korostavat ihmisten halua kehittää itseään omien 
kykyjensä edellyttämällä tavalla, mikäli ympäristö tarjoaa siihen mahdollisuuksia, tukea ja 
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haasteita. Tällöin johtamisen tärkeänä tehtävänä on vastata tuohon kasvutarpeeseen herättämällä 
ihmisten itseään toteuttava, jatkuva kasvupyrkimys ja luoda sille mahdollisuudet. (Ruohotie 
2000, 37, 51, 59.) Itsensä kehittämiseen kyseinen työympäristö tarjoaakin mahdollisuuksia. 
Koulutusmyönteisellä ilmapiirillä näyttäisi olevan suotuisaa vaikutusta uralla etenemiseen tässä 
tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä, mutta kuitenkin vain vähäisesti, koska kunnallinen 
järjestelmä näyttäisi vastausten perusteella olevan syynä tähän vähäisyyteen.  
 
Tutkijan aikaisemmassa tutkielmassa (Kyrö 2014) tuli esille toimistohenkilöstön urakehitykseen 
liittyen se, että huolimatta siitä, että useimmilla on vuosia – jopa vuosikymmeniä kestänyt työura 
taustallaan, voimavaroja tuntui edelleen olevan itsensä kehittämiseen ja haasteellisempiin 
tehtäviin.  Osa heistä ilmaisi selvästi haluavansa enemmän haastetta nykyisiin työtehtäviinsä ja 
vastaamaan näin ollen tämän hetkistä, todellista osaamistaan. He kokivat myös, että nykyisissä 
tehtävissään uralla eteneminen on vaikeaa. (Kyrö 2014, julkaisematon kandidaatintyö.) Myös 
tutkijan oman kokemuksen perusteella ongelmaksi osoittautuvat muun muassa uralla etenemisen 
olemattomat mahdollisuudet kyseisen ammattikunnan edustajilla tässä työyhteisössä. 
Kelpoisuusvaatimukset asettavat kuntatyöyhteisössä omat rajoitteensa urakehitykseen eli 
riittämätön koulutus on luonnollisesti myös esteenä pääsemisessä vaativampiin tehtäviin ja näin 
ollen myös uralla etenemiseen. 
 
Useinhan työyhteisössä voi olla henkilöitä, joilla osaamista on enemmän kuin mitä hänen sen 
hetkiset työtehtävänsä vaativat.  Nämä henkilöt luonnollisesti haluavat enemmän haastetta 
nykyisiin työtehtäviinsä ja vastaamaan näin ollen tämän hetkistä, todellista osaamistaan. 
Kyseisessä työyhteisössä uralla eteneminen ilman tiettyjä, kelpoisuusehdoissa mainittuja 
tutkintoja on siis lähes mahdotonta. Vastauksissa tuotiinkin esille, että uralla eteneminen on 
vaikeaa kuntatyönantajan palveluksessa, vaikka työyhteisö tarjoaisikin mahdollisuuksia 
koulutuksiin, ja muutoinkin rohkaisisi ja motivoisi kehittymään, kuten myös tässä työyhteisössä 
tehdään.  Antikainen (2005) esittääkin tähän ratkaisun.  Urakehityksen mahdollisuuksien 
puuttuessa, voidaan lisätä tilaisuuksia työssä oppimiseen, osaamisen kehittämiseen ja 
työtehtävien sisällön muuttamiseen. (Antikainen 2005, 78). 
 
Vastauksista voidaan päätellä, että tässä tapauksessa esteenä tai rajoittavana tekijänä on tarkoin 
säännelty kuntasektori työnantajana. Puolestaan vastauksista ei voida tulkita, että 
esimiestoiminta olisi esteenä. Vaikuttaisi siltä, että esimiesten ”kädet ovat sidotut” henkilöstön 
urakehityksen mahdollistajana. Vastausten perusteella näyttäisi siltä, että tällä hetkellä 
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tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä lähes ainoa vaihtoehto uralla etenemiseen olisi 
Antikaisen (2005, 78) esille tuoma kasvua mahdollistava ilmapiiri, joka tukee yksilön oppimista 
ja uudistumista organisaatiossa. Näin urakehitys voisi tapahtua työn sisällön kehittymisen kautta 
niillä, joilla siihen edellytyksiä osaamisen suhteen on - ja etenkin halua ja kiinnostusta. 
 
4.5  Osaamisen jakamisen ja siirtämisen mahdollisuudet 
 
Järvenpään ja muiden (2011) mukaan asiantuntijaorganisaatioiden keskeinen haaste on pitkän 
kokemuksen kautta muodostuneen hiljaisen tiedon säilyttäminen ja jakaminen henkilöstön 
vaihtuessa. Lähivuosien eläköitymisaallon vuoksi tämä haaste koskettaa erityisesti monia 
suomalaisia asiantuntijaorganisaatioita. Asiantuntijatieto on usein niin sanottua hiljaista tietoa, 
joten ei ole helppo havaita tai tunnistaa mitä tietoa ja osaamista asiantuntijoilla on. Tällainen 
tieto ja osaaminen voi itse asiantuntijoillekin olla niin automatisoitunutta ja tiedostamatonta 
etteivät he pysty kuvaamaan sitä hyvin tai helposti. Niiden on kyettävä tukemaan yhteisöllisiä 
tiedonluomisen ja -säilyttämisen prosesseja, jotka mahdollistavat organisatorisen 
asiantuntemuksen kumuloitumisen ja varmistamisen. (Järvenpää ja muut 2011, 3.)  
 
Tähän teemaan liittyvänä kysymyksenä oli, millä tavoin kyseisessä työyhteisössä toteutetaan tai 
aiotaan toteuttaa osaamisen jakamista ja siirtämistä. Myös tämän käsissä olevan tutkimuksen 
tutkimuskohteessa osaamisen jakaminen ja siirtäminen koetaan haasteelliseksi. Osaamisen 
jakamista pidetään jopa vaikeana asiana.  
 
”…Osaamisen jakaminen on vaikeaa.” 
 
”…hiljaisen tiedon jakaminen haaste. Perehdytys, kirjalliset ohjeet, konsultaation käyttäminen, 
yhteiset työkokoukset, tiimityö, parityö.” 
 
”Tiedon ja osaamisen jakaminen tulee olla avointa… Yhteisillä koulutuksilla turvataan kaikille 
tiettyä perustasoa osaamisessa.” 
 
”Työparityöskentelyllä pyritään vaikuttamaan siihen, että ainakin kaksi henkilöä tietävät ja 
osaavat toistensa tehtävät. …Tämä on pienissä yksiköissä yksi vaikeimmista asioista ja erityisen 
vaikeaa se on eritystehtävissä, joihin on mahdollista palkata vain yksi henkilö. Tämä on yksi 
kuntasektorin haasteellisimmista tehtävistä erityisesti, kun henkilöstö alkaa ikääntyä ja 
eläköityä…” 
 
Vastauksista voidaan tulkita, että tiedon ja osaamisen jakamisen ja siirtämisen koetun 
haasteellisuuden lisäksi myös sen tarpeellisuus on tunnistettu tässä kyseisessä työyhteisössä. 
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Edelleen voidaan tulkita, että joitakin osaamisen jakamisen metodeita on mahdollisuuksien 
mukaan otettu käyttöön, mutta välttämättä ei tiedetä tarpeeksi osaamisen ja tiedon jakamisen 
metodeita. Järvenpää ja muut (2011, 3) esittävät, että tiedon säilyttämiseksi ja osaamisen 
jakamiseksi organisaatioissa tarvitaan sekä ihmisten vuorovaikutukseen ja organisaation 
käytäntöihin että teknologiaan perustuvia ratkaisuja.    
 
Myös tutkijan oman kokemuksen mukaan osaamisen jakaminen ja siirtäminen on haasteellista. 
Haasteellisuus johtuu muun muassa työyhteisön henkilömäärän pienuudesta ja tietyistä 
erityistehtävistä. Kaikissa tehtävissä ei esimerkiksi ole mahdollista toteuttaa työparityöskentelyä. 
Tällöin viran- tai toimenhaltijan poislähteminen syystä tai toisesta on omiaan aiheuttamaan 
vähintäänkin tilapäistä osaamisvajetta. Osaamisen jakaminen tai siirtäminen on siis keino 
osaamisen haavoittuvuuden estämiseksi. Haavoittuvaksi osaaminen tuleekin tilanteessa, kun 
tietyn tehtävän suorittaminen on vain yhden henkilön osaamisen varassa.  Myös vastauksissa 
tuotiin esille osaamisen ja tiedon jakamisen haasteellisuus nimenomaan erityistehtävissä, joita 
kulloinkin hoitaa vain yksi henkilö. Erityistehtäviin sisältyy usein organisaation toiminnan 
kannalta niin sanottua tärkeintä osaamista. Jo tämänkin vuoksi on erityisen tärkeää luoda keinoja 
myös tällaisen osaamisen jakamiseen.  
 
Vastauksissa tuotiin esille myös tiedon ja osaamisen jakamisen avoimuuden tärkeys. Yksi 
tärkeäksi osoittautunut keino avoimuuden onnistumiseen onkin muun muassa Anthonyn ja 
kumppaneiden (2009) esille tuoma hiljaisen tiedon liikkeelle laittaminen, mikä edellyttää 
vuorovaikutuksen laajentamista työyhteisössä. Vuorovaikutuksen laajentaminen perustuu heidän 
artikkelinsa mukaan organisaation jäsenten korkeaan luottamukseen, joka puolestaan johtaa 
avoimuuteen. (Anthony ym. 2009; eri tutkijoiden mukaan.) Vuorovaikutusta, luottamusta ja 
avoimuutta voidaan varmastikin pitää kaikenlaisen tiedon ja osaamisen jakamisen lähtökohtana 
ja keinona, ei ainoastaan hiljaisen tiedon.   
 
Osaamisen jakaminen ja siirtäminen eivät voi toteutua lyhyellä ajanjaksolla, vaan 
suunnitelmallisella ja systemaattisella toiminnalla ja pitkällä aikavälillä. Näyttäisi myös siltä, että 
tiedon ja osaamisen jakaminen tulisi kuulua osaksi organisaation kulttuuria, jotta sen jatkuva 
toteuttaminen olisi mahdollista. Kuten vastauksista tulikin esille, on osaamisen ja tiedon 
jakamista jossakin määrin toteutettukin.  Asia nähtiin kuitenkin hyvin haasteellisena, suorastaan 
vaikeana. Teorian perusteella on selvää, että osaamisen ja tiedon jakaminen tulisi olla enemmän 
suunnitelmallista. Edellä esitetty vuorovaikutuksen laajentaminen sekä osaamisen ja tiedon 
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jakamisen sisällyttäminen työnkuvaan näyttäisivät joidenkin teorioiden mukaan olevan keinoja 
tämän ongelman ratkaisuun. Vastauksissa tuotiin esille myös yhteiset koulutukset osaamisen 
jakamisen keinona, mutta jatkuva päivittäinen toiminta vasta mahdollistaisi asiantuntemuksen 
kumuloitumisen ja varmistamisen kuten Järvenpää ja muut (2011, 3) asian ilmaisevat. 
 
Perkins (2010) tuo esille oppivan organisaation roolin empowerment–käsityksessään. Oppivan 
organisaation ominaisuuksia ovat kulttuurin ja rakenteiden mahdollistava jatkuva osaaminen, 
tiedon tuottaminen ja jakaminen, osallistuminen ja vastuullisuus koko yhteisössä. Organisaation 
käytäntöihin kuuluu osaamisen strategisen johtamisen, vuoropuhelun edistämisen ja osaamisen 
jakamisen lisäksi myös kannustaminen kriittiseen pohdintaan, yhteistyö, tiimiosaaminen ja 
vaikutusmahdollisuuksien lisääminen kohti yhteistä näkemystä. (Perkins 2010.) Tällä Perkins 
tarkoittanee, että myös hänen mielestään vuoropuhelun edistäminen ja tiimityöskentely 
voisivatkin olla luonnollisesti edistäviä tekijöitä osaamisen jakamisessa, mutta myös yksi 
ratkaisu sen jatkuvaan toteuttamiseen. Tiedon ja osaamisen jakaminen tapahtuisi työyhteisössä 
jatkuvasti, ikään kuin itsestään.  Näin ollen sitä ei tarvitsisi edes erikseen tiedostaa eikä tuoda 
esille, vaan toiminta puhuisi puolestaan. 
 
Vastauksista voidaan lisäksi päätellä, että tiedon ja osaamisen jakamista olisi vasta nyt alettu 
pohtimaan toden teolla. Muistetaan, että tämä tutkimuksen kohteena oleva työyhteisö koostuu 
lähes kokonaan X –sukupolven edustajista ja hieman iäkkäimmistäkin. Nyt viimeistään, kun 
hyvin monella eläkkeelle jääminen lähestyy, osaamisen jakamisesta ja hiljaisen tiedon 
siirtämisestä on myös tässä työyhteisössä tullut todella ajankohtainen. Tässä yhteydessä voidaan 
tuoda esille myös Lapin ELY –keskuksen raportti (2012). Siinä muistutetaankin, että osaamisen 
jakaminen tulisi kuulua kiinteänä osana organisaation toimintakulttuuriin, eikä siitä puhuttaisi 
vain eläkkeelle jäämisten yhteydessä.  Pitkän kokemuksen myötä syntyneen tiedon ja osaamisen 
jakaminen edellyttää aina myös pidempiaikaista vuorovaikutusta ja yhteistyötä. Osaamisen 
jakaminen voidaan ajatella vaikuttavan myös voimaantumisen kokemiseen riittävän ja hyvän 
osaamisen näkökulmasta. Osaamisen jakamisella ensiksikin varmistetaan organisaatiossa jatkuva 
osaaminen, mutta samalla tunne työntekijän omasta osaamisestaan vahvistuu. Asiantuntijoiden 
eläköitymisen ja heidän tiedon sekä osaamisen kriittisyyteen vaikuttavat monet tekijät, kuten 
organisaation toiminnan konteksti, toiminnan luonne sekä asiantuntijan osaamisen ”erityisyys”. 
Tämän vuoksi myös kehittämistoimet olisi räätälöitävä kussakin organisaatiossa erikseen ja 
huomioitava kehittämisen reunaehdot, kuten turvallisuuskriittinen ala tai niukat resurssit. (Lapin 
ELY -keskuksen raportti (2012, 31, 34, 39.)  
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4.6  Osaamisen johtamisen toteutuminen 
 
Kuudennen teeman puitteissa tämän tutkimuksen tutkimuskohteen edustajilta kysyttiin, millä 
tavoin työyhteisössä voidaan toteuttaa osaamisen johtamista. Vastaukset vaihtelivat suuresti. 
Osaamisen johtamisessa viitattiin muun muassa koulutukseen ja kehityskeskusteluihin 
selittämättä kuitenkaan näiden yhteyttä toisiinsa. Lisäksi osaamisen johtaminen todettiin lyhyesti 
olevan johtamisen ydintä ja ylipäätänsä yksi johtamisen osa-alue. Toisaalta vastauksissa tuotiin 
esille myös konkreettisesti, miten osaamisen johtamisen toimintaa toteutettiin tässä 
työyhteisössä, vaikka samassa yhteydessä sen todettiin kuitenkin olevan myös hieman 
selkiytymätöntäkin. 
 
”…toimialalla johtamisen ydintä…” 
 
”Koulutus.” 
 
”…visio ja strategia määritelty, eri kehittämishankkeisiin osallistuminen, henkilöstö- ja 
taloussuunnittelu, kehityskeskustelut..” 
 
”…toimintaa, jolla kehitetään henkilöstön ja kunnan osaamista sekä yhteistyövalmiuksia, on 
tällaista toimintaa kunnassa paljon. …osallistuminen mm. henkilöstösuunniteluun ja 
raportointiin…Rekrytointi ja perehdyttäminen…Perehdyttämisaineisto on olemassa, mutta sen 
jalkauttamiseen tulisi kiinnittää huomiota. …toimintatapoja pystytään kehittämään, mutta 
useissa kohden kehitystyötä rajoittaa säädökset ja ohjeet. Osaamisen johtaminen ylipäätänsä 
hieman selkiytymätöntä.” 
 
Vastauksista voidaan aivan ensiksi tehdä olettamus, että tähän teemaan sisältyvä kysymys saattoi 
olla heikosti muotoiltu tai siihen vastaaminen tuotti hankaluuksia käsitteen laajuuden vuoksi. 
Osaamisen johtaminen on laaja käsite, siksi myös tässä tutkimuksessa siihen keskityttiin niukasti 
(ks. luku 2.2.4). Lisäksi vastauksista kävi ilmi, että osaamisen johtaminen näyttäytyi myös 
selkiytymättömänä, joten näin ollen sitä on luonnollisesti hankala eriyttää johtamisesta yleensä. 
Oletettavasti myös tämä teki tässä kohden vastaamisen hankalaksi. Selkiytymättömyyttä voidaan 
osittain selittää myös osaamisen johtamisen käsitteen monitahoisuudesta ja kiistanalaisuudesta 
johtuvana, kuten se tuotiin tämän tutkimuksen teoriaosuudessa esille. 
 
Totta on, että osaamisen johtaminen on johtamisen ydintä ja totta on myös se, että osaamisen 
johtaminen on yksi johtamisen osa-alue. Näiden vastauksissa esille tulleiden toteamusten lisäksi 
esille tuotiin konkreettisiakin esimerkkejä, miten osaamisen johtamista toteutetaan. 
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Kehityskeskusteluita pidetään tässäkin yhteydessä tärkeänä tilaisuutena kuten myös 
perehdyttämistilanteita. Osaamisen ja henkilöstön yhteistyövalmiuksien kehittäminen 
näyttäisivät olevan keskeisinä asioina osaamisen johtamisen toteutumisessa kyseisessä 
työyhteisössä. Tosin vastausten mukaan toimintatapojen kehittämistä rajoittavat kuntasektorilla 
noudatettavat ohjeet ja säädökset. 
 
Hyrkäs (2009) painottaa osaamisen johtamisen ajankohtaisuutta kuntasektorilla. Tutkimusten 
mukaan osaaminen ja tieto nähdään yhä merkittävämmin organisaation tuloksellisuuteen ja sitä 
kautta menestymiseen vaikuttavana tekijänä. Menestyminen edellyttää osaamisen johtamista 
siten että, tietoa ja osaamista osataan luoda, kehittää ja hyödyntää. Myös julkisorganisaatioissa 
osaamisen johtaminen on tullut ajankohtaiseksi. Kunnat ovat monien uusien haasteiden edessä 
tällä hetkellä. Henkilöstön osaamiseen ei ole asiantuntijoiden mielestä kuitenkaan kiinnitetty 
kunnissa tarpeeksi huomiota. Tilanteet, joissa osaamisen kehittämisen strategiat puuttuvat, 
johtavat usein vinoutuneeseen osaamisrakenteeseen. Sekä työnantajan että työntekijän on 
osallistuttava osaamisen ylläpitämiseen ja kehittämiseen. (Hyrkäs 2009, 15; Koivuniemi 2004, 
116; Boroujerdi ja Hasani 2013.) Vastausten perusteella voidaan olettaa, että myös tutkimuksen 
kohteena olevassa työyhteisössä ei osaamisen johtamiseen olisi kiinnitetty tarpeeksi huomiota 
Hyrkäksen ja muidenkin tutkijoiden tarkoittamalla tavalla. Tässä yhteydessä voidaan myös 
pohtia, kuinka suuri merkitys esimerkiksi osaamisen johtamisen sitomisesta kunnan 
johtamisstrategiaan olisi voimaantumisen mahdollistavan kontekstin rakentumiseen.  
 
Edellä esitetyn teorian mukaan tämä tarkoittaisi myös sitä, että vain hyvällä ja onnistuneella 
osaamisen johtamisella päästäisiin tulokselliseen toimintaan ja sitä kautta menestykseen. Näin 
toteavat myös Boroujerdi ja Hasani (2013). Osaamisen johtamisella voidaan nähdä keinoja 
parantaa organisaation toimintoja, tehokkuutta ja kilpailukykyä ja tästä johtuva voimaantuminen 
on moderni ja tehokas tapa parantaa organisaation tuottavuutta hyödyntämällä samalla 
työntekijää (Boroujerdi ja Hasani 2013). Jos osaamisen johtamisen koetaan olevan työyhteisössä 
jokseenkin selkiytymätöntä, kuten tässä tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä näyttäisi 
niin olevan, on sen jatkuva ja määrätietoinen toteuttaminen luonnollisesti haasteellista.  
Lähtökohta onnistuneelle osaamisen johtamiselle olisi vähintäänkin, että se olisi selkeästi 
määritelty. Asiantuntijoiden mielestä henkilöstön osaamiseen ei siis kunnissa olisi kiinnitetty 
tarpeeksi huomiota. Vastauksissa tosin mainittiin vision ja strategian määrittämisestä tässä 
yhteydessä, selittämättä sitä kuitenkaan enempää. Osaamisen johtamisen voidaan ajatella olevan 
strategisessa mielessä puutteellista kyseisessä työyhteisössä.  
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Kuten vastauksista tuli esiin, tarkoin säännelty ja ohjeistettu kunnallishallinto näyttäisi tuovan 
omat rajoitteensa kuntien toiminnan kehittämisessä. Tämän voidaan olettaa koskevan myös 
osaamisen johtamisen kehittämistyötä. Osaamisesta on Koivuniemen (2004) mukaan kuitenkin 
tullut organisaatioiden keskeinen menestystekijä. Strategisissa valinnoissa korostuvat 
uusiutuminen, osaaminen ja valmius nopeisiin muutoksiin, mikä puolestaan edellyttää 
rakenteiltaan keveitä organisaatioita. (Koivuniemi 2004, 68; Ruohotie 1997 mukaan.) Ansion ja 
Hirkmanin toimittaman raportin (2013) mukaan voimaistavan johtajuuden voidaan nähdä 
perustuvan tietyntyyppisiin arvoihin, kuten luottamus, arvostus, avoimuus, itseohjautuvuus ja 
oikeudenmukaisuus. Näiden arvojen mukainen toiminta sisältää dilemmoja ja siirtyminen 
voimaistavaan paradigmaan on vaatinut uudenlaisia litteitä organisaatiorakenteita, luottamukseen 
perustuvaa tiedon jakamista sekä aitoa päätöksentekovallan siirtymistä ylemmältä johdolta 
tiimeille. (Ansio & Hirkman toim. 2013, 16 - 17.)   
 
 Jos ja kun voimistava johtaminen edellä esitetyn mukaisesti vaatisi uudenlaisia, litteitä 
organisaatiorakenteita, on tämä varmastikin yksi haasteellisimmista asioista kuntasektorin 
kehittämistyössä tällä hetkellä. Vastauksissa on tuotu useaan otteeseen esille, myös aiempien 
teemojen yhteydessä toiminnan kehittämistä rajoittavat, ohjeisiin ja säädöksiin liittyvät tekijät. 
Kaymakçı ja Babacan (2014) muistuttavat, että työyhteisö hyötyy, kun henkilöstön 
voimaantuminen ja työtyytyväisyys vaikuttavat palvelun laadun parantumiseen. Myös heidän 
mielestään tämä kuitenkin edellyttäisi kiinteiden hierarkioiden ja keskusjohtoisten rakenteiden 
puuttumista organisaatiossa. (Kaymakçın ja Babacanin, 2014.) Toimintatapojen kehittäminen, 
muun muassa osaamisen johtamisen saralla, vaatisi siis kevyempiä organisaatiorakenteita myös 
kuntasektorilla.   
 
Edellä on esitetty tutkimustulokset nostamalla esille kuusi keskeistä tutkimusongelmaa 
valaisevaa teemaa. Tässä yhteydessä on kiinnostavaa, ellei jopa hedelmällistä, tuoda esille myös 
tutkijan aikaisemman kanditutkielman (Kyrö 2014) tutkimustuloksia koskien voimaantumisen 
mahdollisuuksia työntekijöiden näkökulmasta kyseisessä työyhteisössä.   Työntekijöiltä kysyttiin 
muun muassa, minkälaisena he näkivät voimaantumisen (esimerkiksi osaamisen korostumisen, 
vastuun ja vaikutusvallan) mahdollisuudet nykyisissä työtehtävissään.  Vastaajia oli siis 
yksitoista. Vastaukset jakaantuivat lähes kahtia. Vähän yli puolet eivät nähneet juurikaan 
mahdollisuuksia voimaantumiselleen nykyisissä työtehtävissään ja osa näin vastanneista piti 
mahdollisuuksia jopa olemattomina. Vajaa puolet vastaajista näki taas puolestaan selkeät 
mahdollisuudet voimaantumiselle. Osa niistä, jotka näkivät voimaantumisen mahdollisuudet 
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heikkoina tässä työyhteisössä, toivat esille muun muassa työtehtävien epätasaisen töiden 
jakautumisen ja tästä johtuvan töiden ruuhkautumisen joillekin hyvän osaamisensa 
kustannuksella. Osa heistä koki myös vaikutusmahdollisuuksien puutetta ja jotkut eivät muuten 
vaan jostakin syystä nähneet voimaantumisen mahdollisuuksia. Puolestaan niillä vastaajilla, 
joilla oli selvästi positiivisempi näkemys osaamisen oikeanlaisesta korostamisesta, vastuusta ja 
vaikutusvallasta työyhteisössään, saattoi heidän vastauksistaan tulkita, että he myös kokivat 
voimaantumisen tunnetta tällä hetkellä työssään. (Kyrö 2014, julkaisematon kandidaatintyö.) 
 
Tutkijan tulkinnaksi muodostui tuolloin, että voimaantuminen on mahdollista kokea tässä 
kyseisessä työyhteisössä, jos yksikin tutkimuskohteeseen kuuluvista henkilöistä tuntee 
kokonaisvaltaisesti tällä hetkellä niin kokevansa. Voimaantumisen kokemiseen saattaisi olla 
tässä tapauksessa merkitystä, missä työyksikössä (osastolla) ja näin ollen millaisessa ilmapiirissä 
henkilö työskentelee. Kuitenkin Siitosen (1999) mukaan voimaantuminen on ihmisestä itsestään 
lähtevä prosessi ja se on yhteydessä ihmisen omaan haluun ja omien päämäärien asettamiseen ja 
näin eri ihmiset voimaantuvat eri asioista. (Siitonen 1999, 143.) Sen lisäksi, että eri ihmiset 
voimaantuvat eri asioista, voitaisiin ajatella myös, että jotkut ihmiset tarvitsevat enemmän 
voimaantumista edistäviä tekijöitä voimaantuakseen, kun taas jotkut voimaantuvat 
vähemmälläkin. On myös mahdollista, että jotkut ihmiset eivät koskaan kykene tuntemaan 
voimaantumista, vaikka suotuisat olosuhteet siihen olisivatkin olemassa. 
 
Myös Heikkilät (2005) toteavat, että ihmiset ovat erilaisia ja näin kykenevät eri tavoin 
hyödyntämään niitä sosiaalisia kenttiä, joissa toimivat. Tämän takia voimaantumisprosessi voi 
olla erilainen eri ihmisillä myös samassa kontekstissa. Voimaantumisstrategian valinta riippuu 
aina työyhteisön kontekstista ja sen toteuttamistavasta. Jos strategian valinta onnistuu ja se 
johdetaan ihmislähtöisesti, työyhteisön tuotanto kasvaa, työn laatu paranee, toiminta muuttuu 
joustavammaksi, työntekijöiden motivaatio kasvaa ja työtyytyväisyys paranee. (Heikkilä & 
Heikkilä 2005, 31.)  
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5. JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Siitosen (1999) mukaan voimaantuminen on siis yksilöstä itsestään lähtevä prosessi ja eri ihmiset 
voimaantuvat eri asioista. Voimaantuminen ei myöskään ole pysyvä tila, sillä ihmisen 
elämäntilanteet muuttuvat koko ajan ja myös ihminen voi muuttua. Lisäksi yhteisön 
suhtautumistavat voivat muuttua. Tämän vuoksi organisaatioissa tulisi jatkuvasti kiinnittää 
huomiota voimaantumisen mahdollisuuteen. Edelleen Siitonen tuo esille, että yksilön 
voimaantumisen tukemiseksi johtajilla on haasteellinen tehtävä voimaantumisen mahdollistavan 
kontekstin luomisessa ja ylläpitämisessä. (Siitonen 1999, 143.)  
 
Tämän kvalitatiivisen tapaustutkimuksen tavoitteena onkin kiinnittää huomiota henkilöstön 
voimaantumisen tärkeyteen tuomalla esille mahdollisuudet luoda sellainen ilmapiiri, jossa 
korostetaan osaamista, voimaantumista edistävänä tekijänä.  Tutkimuksen tarkoituksena oli 
luoda teoreettisen kehikon ja empiirisen aineiston avulla kokonaiskuva tällaisen kontekstin 
luomisen mahdollisuuksista Inarin kunnanvirastossa. Teoriasta ja aineistosta nostettiin esiin 
kuusi keskeistä tutkimusongelmaa valaisevaa teemaa. Aineisto analysoitiin näiden teemojen 
puitteissa teoriaa apuna käyttäen. Teemat ovat osaamisen jatkuvan kehittämisen mahdollisuudet, 
osaamisen hyödyntämisen mahdollisuudet, mahdollisuudet osaamisen tunnustamiseen, 
urakehityksen mahdollisuudet, osaamisen jakamisen mahdollisuudet ja osaamisen johtamisen 
toteutuminen. Tutkimuksen kohteena on ollut Inarin kunnanvirasto työyhteisönä. Empiirinen 
aineisto kerättiin lomakekyselyllä, joka kohdennettiin Inarin kunnan eräälle esimiesryhmälle. 
Lisäksi aineistona on käytetty tutkijan aikaisemman tutkielman (Kyrö 2014, julkaisematon 
kandidaatin työ) materiaalia soveltuvin osin. Osaaminen eri osa-alueineen osoitettiin tämän työn 
aiemmissa luvuissa kiistatta voimaantumista ja edelleen työtyytyväisyyttä ja -viihtyvyyttä 
edistäväksi tekijäksi. 
 
Osaamisen kehittäminen  
 
Tutkimustulokset osoittivat, että mahdollisuudet henkilöstön osaamisen jatkuvalle kehittämiselle 
ovat tässä tutkimuskohteena olevassa työyhteisössä erinomaiset. Kyselyaineistosta oli selvästi 
tulkittavissa, että henkilöstöä kannustetaan oman osaamisensa kehittämiseen esimerkiksi 
koulutuksilla ja verkostoitumisella. Voimaantumisen mahdollistamisen kannalta huomioitavaa 
on sen lisäksi, että koulutuksiin ja itsensä kehittämiseen kannustetaan, annetaan henkilöstölle 
myös vastuuta omasta koulutuksestaan ja itsensä kehittämisestä. Koulutuksiin hakeutumisen 
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yhteydessä pyritään myös tasapuolisuuteen. Myös tutkijan omakohtaisen kokemuksen mukaan 
jatkuvaa itsensä kehittämistä tässä työyhteisössä kannustetaan ja tuetaan. Tämän perusteella 
puolestaan voidaan päätellä osaamisen arvostuksen olevan korkealla. Vastauksissa mainittiin, 
että kunnan kannalta olisi tärkeää, että henkilöstö pysyisi tehtäviensä tasalla. Osaamisen 
kehittämisestä on luonnollisesti hyötyä myös organisaation menestymiselle osaamispääoman 
kasvaessa. Hyötyä siitä on toki myös työntekijälle itselleen. Voimaantumisen näkökulmasta 
työntekijällä on mahdollista kokea hyvän osaamisensa vuoksi hyvää työn hallintaa. Tulkittavissa 
on, että näin tapahtuu tässä työyhteisössä. Voimaantumisen tunteen voidaan ajatella myös 
ehtyvän, jos työntekijälle ei mahdollisteta osaamisensa hyödyntämistä. Pienessä työyhteisössä 
tämä voikin olla todella haastavaa, kun tarjolla on vähemmän mahdollisuuksia.  
 
Osaamisen hyödyntäminen 
 
Osaamisen hyödyntämisen mahdollisuudet osoittautuvat haasteellisiksi tässä tutkimuksen 
kohteena olevassa työyhteisössä. Mahdollisuuksia on, mutta vain rajallisesti. Erityisesti tehtävien 
uudelleen organisointi suhteessa osaamiseen ja vahvuuksiin koetaan hankalaksi. Esimerkiksi 
tehtäväkuvien muuttaminen työntekijän osaamisen mukaisesti on vähäistä. Erityisosaamista 
kuitenkin pyritään hyödyntämään mahdollisuuksien rajoissa.  Ikäjohtamisen näkökulmasta 
työnkuvia voidaan muokata eri-ikäisten vahvuuksien mukaan, joskin vähäisessä määrin.  
Osaamisen hyödyntämisen mahdollisuuksissa voidaan tulla siihen johtopäätökseen, että tarkoin 
säännelty kuntakonteksti hierarkioineen tuo omat rajoitteensa osaamisen oikeanlaiseen 
kohdentamiseen ja hyödyntämiseen vaikka halua ja kiinnostusta siihen olisikin.  
 
Päätösvalta ja vastuut ovat siis edelleen tarkoin määritelty tietyille organisaation tasoille, joten 
tämä jo sinällään estäisi tehtäväkuvien muuttamisen. Jos tehtäväkuvia voitaisiinkin muuttaa 
suhteessa työntekijän osaamiseen, tukisiko tämän työyhteisön palkkausjärjestelmä tarpeeksi 
tällaista muutosta? Voisiko tehtäväkuvien muuttamisen esteenä olla esimerkiksi pelko siitä, että 
se vaikuttaisi palkkakustannusten nousuun?  Lehtosen (2007, 69) tarkoittama optimaalinen 
tilanne, että kukin henkilö olisi sijoitettuna organisaatiossa sellaisiin tehtäviin, jotka vastaavat 
hänen osaamistaan ja muita henkilökohtaisia ominaisuuksiaan, ei suoranaisesti toteudu kyseessä 
olevassa työyhteisössä. Mahdollisuuksien mukaan sitä kuitenkin vastausten perusteella yritetään 
toteuttaa. Edelliseen teemaan eli osaamisen kehittämiseen viitaten, voimaantumisen kokeminen 
hyvän osaamisen kautta saattaakin muuttua motivaation heikentymiseen ja turhautumisen 
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tunteeseen, jos työntekijä ei saa odotuksiensa mukaisesti mahdollisuutta osaamisensa 
hyödyntämiseen.  
 
Osaamisen tunnustaminen 
 
Mahdollisuudet henkilöstön osaamisen tunnustamiseen toteutuvat lähinnä kunnan 
henkilöstöpoliittisen ohjelman mukaisesti, mikä puolestaan pohjautuu lähes kokonaan virka- ja 
työehtosopimuskäytäntöihin.  Jos kuitenkin henkilöstön työsuorituksen huomioiminen on sidottu 
järjestelyvaraan tai rekrytointitilanteeseen, on syytä olettaa osaamisen palkitsemisen olevan 
joissakin tapauksissa riittämätöntä henkilöstön osaamisen ja tulosten perusteella. Esimerkiksi 
Lehtonen (2007) näkee kannustavan ja motivoivan palkitsemisen rahallisena korvauksena, 
ylennyksenä ja symbolisena palkitsemisena sekä suorituskyvyn arvioinnin jälkeen tunnustuksen 
antamisena hyvästä työstä. Henkilökohtaisella työtuloksella pitää olla vaikutusta siihen, mitä 
henkilölle maksetaan. Oikeudenmukaisessa ja kannustavassa palkitsemisessa palkkio pitää 
maksaa todetuista käyttäytymisestä ja ominaisuuksista sekä työssä suoriutumisesta ja 
ammatinhallinnasta. (Lehtonen 2007, 58.) Tämän mukaan palkkausjärjestelmän mukaisen 
palkitsemisen sitominen ylipäätänsä ”johonkin” rajoittaisi tarkoituksenmukaista ja miksei 
oikeudenmukaistakin palkitsemista. Palkkausjärjestelmän toimivuutta edellä esitetyn mukaisesti 
tulisi tarkistaa. 
 
Suullisen palautteen antamisesta eivät vastaajat maininneet mitään. Tulkittavissa on, että 
suullisen palautteen antaminen sekä positiivisessa että rakentavassa mielessä ei kuuluisi 
tutkittavan työyhteisön toimintakulttuuriin. Tätä tulkintaa tukee tutkijan aikaisemman 
kanditutkielman (Kyrö, julkaisematon kandidaatintyö 2014) tutkimustulokset. Tulokset osoittivat 
työntekijöiden kokevan tunnetta siitä, että heidän työtään ja osaamistaan arvostettiin esimiehen 
taholta. Tutkijalla on myös itsellään myönteinen käsitys osaamisen arvostuksesta tässä 
työyhteisössä. Puutteeksi tässä yhteydessä kuitenkin osoittautuivat riittämätön välitön palaute 
sekä mahdollisen palautteen antamisen avoimuus työyhteisöön nähden. Työntekijälle ei 
välttämättä riitä oma sisäinen tunne siitä, että hänen osaamistaan arvostetaan. Osaamisen 
tunnustaminen palkkausjärjestelmän puitteissa ei kompensoi välittömän palautteen puuttumista. 
 
Tutkijan molempien tutkimusten tutkimustulosten perusteella tulisi välittömään palautteen 
antamiseen kiinnittää enemmän huomiota, sillä se on merkittävässä osassa kasvuorientoituneessa 
työilmapiirissä. Sen lisäksi, että suullista palautetta yleensä annettaisiin, lähes yhtä tärkeää on 
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sen antaminen julkisesti eli mahdollisuuksien mukaan myös muiden organisaation jäsenten 
kuullen. Sen voisi ajatella tuovan lisäarvoa koko palautetapahtumalle ja samalla se vahvistaa 
henkilön voimaantumisen tunnetta. Tämä koskee erityisesti positiivisen palautteen antamista. 
Toisaalta palautteen antamisen avoimuuden näkökulmasta ei myöskään rakentavan palautteen 
antamiseen julkisesti pitäisi olla estettä kuten myös Manka ja muut (2010) ovat todenneet. 
Hyvinvoivassa työyhteisössä uskalletaan ja osataan antaa ja myös vastaanottaa palautetta 
oikealla tavalla. Huono palaute ei vie toimintaa eteenpäin, mutta puolestaan rakentavan 
palautteen antamisen tapa on tärkeimpiä esimiestyön tehtäviä. Motivaatio ja sitoutuminen 
kasvavat, kun työstä onnistumisesta saadaan välitöntä palautetta.  (Manka ja muut 2010, 42, 47.) 
 
Osaamisen tunnistaminen ja tunnustaminen toi samaisesta, tutkijan kanditutkielman (Kyrö, 
2004) työntekijöiden kokemuksia koskevasta kyselyaineistosta osaamisen tunnustamisesta 
eräänlaisen ilmiön, jossa osaaminen siis koettiin tunnistettavan ja tunnustettavan erittäin hyvin 
ainakin siinä yhteydessä, että mitä enemmän osaamista työntekijä osoitti omaavansa, sitä 
enemmän työtehtävät lisääntyivät. Työtehtävien koettiin jopa ruuhkautuvan hyvän osaamisen 
seurauksena ja kustannuksella. Tämän tapainen osaamisen tunnustaminen on melkoisessa 
ristiriidassa siihen nähden, mitä sen oletetaan tarkoittavan voimaantumisen näkökulmasta. 
Tehtävien oikeudenmukainen uudelleen organisointi voisi ratkaista tämän ongelman eli Lehtosen 
(2007, 56) mukaan oikeiden henkilöiden tulisi toimia oikeissa tehtävissä. 
 
Urakehitys 
 
Mahdollisuudet luoda tai tukea henkilöstön urakehitystä näyttäytyy hyvin haasteellisena Myös 
tässä yhteydessä kuntasektorin hierarkkisuus säädöksineen ja ohjeineen nähdään rajoittavan 
urakehitystä. Eri tehtävien muodolliset tiukahkot kelpoisuusvaatimukset asettavat omat 
rajoitteensa urakehitykselle. Muodollisesti riittämätön koulutus on useimmiten esteenä 
pääsemisessä vaativampiin tehtäviin ja näin ollen myös uralla etenemiseen, vaikka osaamista 
henkilöllä sinänsä olisikin. Tällä hetkellä mahdollisuudet uralla etenemiseen rajoittuvat lähinnä 
eläköitymisten tai mahdollisesti jostakin muusta syystä vapautuvien tehtävien tuomiin 
tilaisuuksiin. Tässä tapauksessa lähes ainoaksi vaihtoehdoksi uralla etenemiseen jää 
tehtäväsisältöjen kehittäminen suhteessa työntekijän osaamiseen, mikä sekin osoittautui 
rajalliseksi. Voisi olettaa, että jokseenkin samantapaisten tehtävien organisoiminen suhteessa 
työntekijän osaamiseen olisi helppoa. Tehtävien uudelleen organisoimisessa tulisi tietysti 
huomioida myös kunkin henkilön halu kehittyä urallaan. Luonnollisesti kaikki eivät halua 
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esimerkiksi lisää vastuuta, kun taas jotkut haluavat. Tämä tuli esille tutkijan aikaisemman 
kanditutkielman (Kyrö 2014) yhteydessä eli halukkuutta löytyi vastuiden kasvattamiseen, 
toisaalta löytyi myös haluttomuutta. Tehtävien jakaminen tässäkin mielessä olisi sekä 
henkilöstön että organisaation näkökulmasta tarkoituksenmukaista.    
  
Uralla etenemisen rajoittavana tekijänä esimiesten vastauksissa pidettiin kunnallista järjestelmää 
ja ylipäätään kuntaa työnantajana. Tämän voidaan ajatella tarkoittavan tarkoin säänneltyä ja 
ohjeistettua kuntakontekstia, mikä estäisi esimerkiksi uralla etenemistä. Kelpoisuusvaatimukset 
asettavat kuntatyöyhteisössä omat rajoitteensa urakehitykseen eli tässä tapauksessa riittämätön 
tutkinto on esteenä pääsemisessä vaativampiin tehtäviin ja näin ollen myös uralla etenemiseen.  
Muodollisen kelpoisuuden puuttuessa, voitaisiinko ajatella, että henkilöstöjärjestelyjen - ja 
rekrytointiperiaatteisiin sisältyisi mahdollisuus huomioida joissakin tehtävissä muun muassa 
työntekijän pitkäaikaisen kokemuksen tuoma osaaminen. Kaikkia tehtäviä ei näin ollen tarvitsisi 
laittaa julkisesti hakuun, vaan toimi tai virka täytettäisiinkin sisäisellä menettelyllä. Tämä antaisi 
joissakin tapauksissa tilaisuuden uralla kehittymiseen niille joilla osaamista on ja halua kehittyä 
ja edetä urallaan - vaikka tietty tutkinto puuttuisikin.  
 
Tällaista menettelyä tukee muun muassa Ruohotien (2000) esittämät johdon tuen ja 
kannustuksen osatekijät. Ne ovat hänen mukaan osaamisresurssien kehittäminen, palkitseminen, 
voimaannuttaminen, ammatti-identiteetin kehittymisen tukeminen, urakehityksen 
mahdollistaminen, osaamistavoitteiden asettaminen ja kehittäminen ja organisaatioon, 
sitouttaminen. Johtamisteoriat korostavat ihmisten halua kehittää itseään omien kykyjensä 
edellyttämällä tavalla, mikäli ympäristö tarjoaa siihen mahdollisuuksia, tukea ja haasteita. 
Tällöin johtamisen tärkeänä tehtävänä on vastata tuohon kasvutarpeeseen herättämällä ihmisten 
itseään toteuttava, jatkuva kasvupyrkimys ja luoda sille mahdollisuudet. (Ruohotie 2000, 37, 51, 
59.) Kannustaminen tutkintoon johtavaan koulutukseen hakeutumiseen, työntekijän oman 
elämäntilanteensa niin salliessa, on kuitenkin keskeinen vaihtoehto varmistaa riittävä 
muodollinen kelpoisuus mahdollisiin vaativampiin tehtäviin hakeutumisessa.  
 
Osaamisen jakaminen 
 
Myös mahdollisuudet osaamisen jakamiseen Inarin kunnanvirastossa koetaan haasteellisena 
asiana tällä hetkellä. Positiivista on, että sen toteuttamiseen on nyt alettu kiinnittämään huomiota. 
Nyt viimeistään, kun hyvin monella eläkkeelle jääminen lähestyy, osaamisen jakamisesta ja 
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hiljaisen tiedon siirtämisestä on tullut todella ajankohtainen, joten tiedostettava on myös ajan 
tärkeys. Osaamisen ja tiedon jakamiseen tarvitaan riittävästi aikaa, se ei voi tapahtua lyhyellä 
aikavälillä. Janhosen (2010) mukaan usein hiljaista tietoa on pidetty tärkeimpänä tiedon muotona 
organisaatioissa. Siksi hiljaisen tiedon siirtämistä sekä sellaisenaan että etenkin sen muuntamista 
julkilausutuksi tiedoksi on pidetty tärkeänä. (Janhonen 2010, 23.) On selvää että, osaamista ja 
hiljaista tietoa tässä työyhteisössä on runsaasti, johtuen vuosikymmeniä kestävistä työurista. Nyt 
olisi vain kehitettävä tehokkaita keinoja niiden jakamiseen. Muun muassa Anthony ja kumppanit 
(2009) esittävät keinoksi vuorovaikutuksen lisäämisen. Nonakaa ja Takeuchia (1995) siteeraten, 
he muistuttavat, että avain tiedon luomiseen ja jakamiseen on laittaa myös hiljainen tieto 
liikkeelle. Tämä tapahtuisi laajentamalla organisaation vuorovaikutusta. (Anthony & al. 2009; eri 
tutkijoiden mukaan.) Edelleen tässä jää pohdittavaksi, miten vuorovaikutusta yhtäkkiä voitaisiin 
lisätä tai miten hiljainen tieto saataisiin tarpeeksi nopeasti liikkeelle, jos siihen ei aiemmin ole 
tarpeeksi paneuduttu. Osaamisen ja tiedon jakamisen tarpeellisuus muun muassa henkilöstön 
ikääntymisen vuoksi on kuitenkin tiedostettu ja osittain myös vastausten mukaan toteutettukin 
kyseisessä työyhteisössä, joten asian ajankohtaisuus ei näin ollen tule yllätyksenä.  
 
Esimiehen tulee myös osata tunnistaa työntekijöiden haluttomuus jakaa osaamistaan ja varautua 
myös siihen. Mustakankaan (2007) mukaan tiedon johtaminen on haastava tehtävä, sillä se 
perustuu paljolti hankalasti mitattavissa olevaan aineettomaan pääomaan. Rakenteellisen tiedon 
kerääminen on helpompaa, mutta erityisesti tulisi keskittyä hiljaisen tiedon keräämisen 
kehittämiseen. Hiljainen tieto on yksilöillä itsellään ja sen esille tuominen on vaikeaa. 
Ongelmana voi olla myös se, että yksilöt kokevat menettävänsä jotakin jakamalla tietoaan 
muille, ja siksi eivät olisi motivoituneita osaamisensa jakamiseen. Tulisi kuitenkin ymmärtää, 
että kollektiivisella tiedolla päästään parempiin ja kokonaisvaltaisempiin tuloksiin. (Mustakangas 
2007, 17; Anthony ym. 2009.) Osaamisen jakamisesta on mahdollisuus myös palkita, mikä 
voisikin olla eräs ratkaisu tähän osaamisen jakamisen motivaatio-ongelmaan. Tämä tarkoittaa 
sitä, että mahdollistettaisiin työpaikkakoulutus eli ”osaaja” kouluttaisi korvausta vastaan työnsä 
ohella muita työyhteisön jäseniä. Paras ratkaisu pidemmällä aikavälillä lienee kuitenkin se, että 
organisaatioon saataisiin rakennettua sellainen toimintakulttuuri, jossa osaamista tulisi jatkuvasti 
jakaa ilman erillisiä toimenpiteitä. 
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Osaaminen johtaminen 
 
Viimeinen tutkimusongelmaa valaiseva teema oli osaamisen johtamisen toteutuminen kyseisessä 
työyhteisössä. Tässä yhteydessä tutkija tuo esille esittämänsä kysymyksen - kenties heikkouden. 
Kuten jo tutkimustuloksissa tätä teemaa käsiteltäessä tuotiin esille, kysymykseen vastaaminen 
näytti tuottavan vaikeuksia joko teeman laajuuden vuoksi tai osaamisen johtaminen koettiin 
ylipäätään hankalaksi eriyttää johtamisesta yleensä. Edelleen osaamisen johtamisen toteutuminen 
tässä kyseisessä työyhteisössä voitiin nähdä jo viiden edellisen teeman käsittelyn yhteydessä, 
joten vastaaminen tähän kysymykseen saattoi senkin vuoksi herättää jopa hämmennystä. Eli viisi 
ensimmäistä teemaa voidaan ajatella kuuluvan nimenomaan osaamisen johtamiseen, joskin 
suppeassa mielessä. Syy, miksi tähän kysymykseen aikanaan päädyttiin, oli kiinnostus selvittää 
missä määrin tai millä tavalla osaamisen johtaminen olisi sidottu kyseisen työyhteisön 
johtamisstrategiaan. Tähän ei kuitenkaan saatu vastausta.  
 
Boroujerdi ja Hasani (2013) ovat todenneet, että osaamisen johtamisen osa-alueiden ja 
työntekijöiden voimaaantumisen ulottuvuuksien välillä on olemassa merkittäviä suhteita. Nopeat 
muutokset, monimutkaistuva organisaatioympäristö, teknologian kehittyminen, näkyvä ja 
näkymätön kilpailu maailmassa tekee voimaantumisen nyt tärkeämmäksi kuin koskaan. Ainoa 
tapa kohdata tällaisia muutoksia, Boroujerdin ja Hasanin (2013) mukaan on kehittää 
henkilöstöään voimaantumisen ja osaamisen johtamisen kautta. Osaamisen johtamisella voidaan 
nähdä keinoja parantaa organisaation toimintoja, tehokkuutta ja kilpailukykyä ja 
voimaantuminen on moderni ja tehokas tapa parantaa organisaation tuottavuutta hyödyntämällä 
samalla työntekijää. (Boroujerdi ja Hasani, 2013.) Välttämättä tämä ei kuitenkaan ole ainoa tapa 
kohdata muutoksia, mutta erittäin varteenotettava tapa kuitenkin. Vastauksissa todettiin 
osaamisen johtamisen olevan muun muassa selkiytymätöntä. Boroujerdin ja Hasanin esille edellä 
nostamien organisaatioympäristön muutostenkin vuoksi olisi syytä osaamisen johtamista 
selkiyttää myös Inarin kunnanvirastossa.  
 
Osaamisen johtamista käsittelevä teema toi kuitenkin vastauksista jälleen esille tarkoin 
säännellyn ja ohjeistetun kunnallishallinnon, mikä on omiaan tuomaan omat rajoitteensa kuntien 
toiminnan kehittämisessä. Vastauksien perusteella tämä voidaan olettaa koskevan myös 
osaamisen johtamisen kehittämistyötä. Tutkijoiden mukaan osaamisen ja samalla 
työhyvinvoinnin johtaminen ovat tulleet yhä tärkeämmäksi myös kuntien johtamisessa ja 
esimiestyössä. Kehittämistyö näiden osalta tässä tutkimuskohteena olevassa työyhteisössä, ja 
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ehkä kuntasektorilla yleensäkin, on jokseenkin kesken. Sanomattakin on selvää, että tähän 
´alueeseen´ olisi paneuduttava viimeistään nyt. Hyrkäksen (2009) väitöstutkimuksen mukaan 
osaamisen johtaminen ymmärretään kunnissa melko huonosti strategiaan liittyvänä asiana. 
Osaamisen johtamisen onnistumisen keskeinen haaste tutkimuskirjallisuuden mukaan onkin sitoa 
osaamisenjohtaminen strategiaan. (Hyrkäs 2009, 166.) 
 
Edellä on esitetty johtopäätöksiä tutkimustuloksille, joilla pyrittiin tuomaan esille edellytykset 
luoda sellainen kasvuorientoitunut työilmapiiri, jossa korostetaan osaamista, voimaantumista 
edistävänä tekijänä.  Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda teoreettisen kehikon ja empiirisen 
aineiston avulla kokonaiskuva tällaisen kontekstin luomisen edellytyksistä tutkimuksen kohteena 
olevassa työyhteisössä. Kuntasektorin ollessa kyseessä, esimiehen toiminta nousee oleelliseksi ja 
haasteelliseksi asiaksi rakennettaessa voimaantumisen mahdollistavaa työilmapiiriä osaamisen 
korostamisella. Tällaisen kontekstin luomista osaamisen korostamisella tässä työyhteisössä 
eniten tukee ja edistää erinomaiset osaamisen kehittämisen mahdollisuudet ja osaamisen 
arvostus. Itsensä ja osaamisensa kehittämiseen kannustetaan erityisesti esimiehen toimesta.  
 
Heikkilä & Heikkilä (2005) määrittelevät organisaatiokulttuurin kuntakontekstissa 
näkymättömänä vaikuttavana voimakenttänä. Kulttuuri merkitsee organisaatiolle samaa kuin 
persoonallisuus ihmiselle. Kulttuurin rooli kasvuorientoituneessa, voimaantumisen 
mahdollistavassa kontekstissa on merkittävä. Tästä seuraa myös sitoutuminen organisaation 
tehtäviin. Voimaantuvassa organisaatiossa vahva kulttuuri tarjoaa jäsenilleen vapauden poiketa 
huomattavasti yleisistä määräyksistä, jos tilanteen järkevä ratkaiseminen sitä vaatii. Lähes 
jokainen voimaantuva organisaatio joutuu irrottautumaan perinteisestä kulttuurista. Vanhan 
tilalle on luotava voimaantumista ilmentävä ja tukeva kulttuuri. Organisaation tulee osoittaa 
tehokkuutensa kehittää ja hyödyntää monipuolisesti ihmisten vahvuuksia. Voimaantuvan 
organisaation strategioita suunniteltaessa ja sovellettaessa on tukeuduttava tiettyihin ihmisen 
kehittymistä ja oppimista kuvaaviin oletuksiin. Voimaantunut organisaatio on tulevaisuuden 
organisaatio. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 56, 63 -66, 72 - 73.) 
 
Voimaantumisen mahdollistavaa kasvuorientoituneen kontekstin luomista heikentävä tekijä 
näyttäisi tässä tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä olevan kuntasektoria ohjaavat ohjeet 
ja säädökset. Yllättävää oli, että ne todettiin olevan hyvinkin laajasti esteenä toimintatapojen 
kehittämistyössä. Jokseenkin tarkoin säännelty kuntakonteksti hierarkioineen tuo siis omat 
rajoitteensa monen tässä tutkimuksessa esille nostetun voimaantumista edistävän tekijän 
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toteutumisessa, vaikka halua ja kiinnostusta niiden toteuttamiseen olisikin. Positiivista ja 
rohkaisevaa tutkimustulosten perusteella on, että tässä työyhteisössä on alettu kiinnittämään 
huomiota tällaisen kasvua mahdollistavan ilmapiirin rakentamiseen. Tätä on selvästikin pohdittu 
tunnistaen myös rajoittavat tekijät ja sitä on mahdollisuuksien mukaan toteutettukin. 
Tulkittavissa on tiedostavaa ja myönteistä asennetta kyseisen työyhteisön esimiesten taholta 
tällaista kehittämistyötä kohtaan. 
  
Myös Kuntaliiton Kuntajohtaminen 2015 – julkaisussa käsitellään kuntajohtamisen 
tulevaisuuden tilaa. Kunnat ovat suurten muutosten keskellä ja tarvitsevat menestyäkseen hyviä 
strategioita sekä kykyä niiden toimeenpanoon. Tulevaisuussuuntautuneisuus, uudistumiskyky ja 
yhteistyötaidot ovat nousemassa entistä keskeisemmälle sijalle kuntaorganisaation tulevaisuuden 
hallinnassa. Hyvä johtaminen mahdollistaa myönteisen kehityksen syntymisen kunnan kaikessa 
toiminnassa. Strateginen johtamisjärjestelmä sekä toimiva yhteistyö poliittisen ja ammatillisen 
johdon välillä ovat keskeisessä roolissa, kun halutaan synnyttää kuntaan myönteinen 
kehitysspiraali ja vahvistaa sitä edelleen. Hyvä johtaminen on siis kunnan strateginen 
menestystekijä, joka vaikuttaa myönteisesti koko kuntakehitykseen ja luo perustan hyvälle 
kuntatyön-antajatoiminnalle. Kunnan tulevaisuuden kannalta on tärkeää, millainen 
johtamiskulttuuri kunnalla on. Lähitulevaisuudessa kunnat joutuvat entistä kovempaan kilpailuun 
työmarkkinoilla ammattitaitoisesta henkilökunnasta. Johtamisjärjestelmän toimivuus ja 
vetovoimainen johtamiskulttuuri on keskeinen edellytys sille, että kunta-alalle hakeutuu päteviä 
kuntajohtajia, muita esimiehiä ja henkilöstöä. Hyvä johtamiskulttuuri on myös houkutin 
kunnallisvaaliehdokkaita hankittaessa. Hyvä maine houkuttelee ammattitaitoisen henkilöstön ja 
pätevien luottamushenkilöiden lisäksi yrityksiä, asukkaita ja pääomia. Se synnyttää luottamusta, 
on signaali palvelujen laadusta ja tarjoaa ilmaista positiivista julkisuutta.  (Kuntaliiton 
verkkojulkaisu 2008, 7-8.) 
 
Voimaantuneen kontekstin luomisen teorioissa kuntasektorilla puhutaan muun muassa 
johtamiskulttuurin kehittämisestä kasvua mahdollistavaan suuntaan. Tämän käsissä olevan 
tutkimuksen tutkimustulosten perusteella ja tutkijan oman kokemuksenkin mukaan 
kuntasektorilla on edelleen kehittämistä rajoittavia tekijöitä.  Tutkijalla oli tutkimuksensa alussa 
esiymmärrys voimaantuneen kontekstin luomisen haasteellisuudesta. Tutkijan tämän hetkinen 
käsitys on, että kokonaisen kulttuurin muuttaminen voimaantumisen mahdollistavaksi 
kuntasektorilla on erityisen haasteellista. Pienet muutokset uudistumisessa ovat tällä hetkellä 
mahdollisia, mutta esimerkiksi johtamiskulttuurin ja erityisesti organisaation rakenteiden 
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muuttaminen saattavat vielä viedä aikansa. Tällä hetkellä voisi tutkimuskirjallisuuden perusteella 
ajatella niinkin, että työyhteisöt kokonaan valtaamalla seuraavalla sukupolvella olisi edellytyksiä 
muuttaa radikaalisti tätä kulttuuria ja edellytyksiä myös muutoksen ylläpitämiseen. Toivottavaa 
olisi, että siihen mennessä laajempi toimintavapaus olisi mahdollista myös kuntasektorilla. 
Lisäksi osaamisen johtaminen tulisi viimeistään tuolloin olla sidottuna kuntien 
johtamisstrategiaan, sillä se näyttäisi olevan suuressa merkityksessä voimaantuneen kontekstin 
rakentumisessa.  Myös Alasoinin (2010) mukaan uuden sukupolven tulo johtaisi väistämättä 
työkulttuurin muuttumiseen (Alasoini 2010, 56). 
 
Tutkimuskysymyksenä tässä tutkimuksessa oli, minkälaiset edellytykset Inarin kunnanvirastossa 
on voimaantumisen mahdollistavan työympäristön luomiseen ja ylläpitämiseen osaamisen 
korostamisella. Vastauksena voidaan todeta, että voimaantuneen kontekstin luominen osaamisen 
osa-alueita korostamalla ei täysin edellä esitettyjen teemojen puitteissa toteudu. Huomioitavaa 
kuitenkin on kyseisen työyhteisön esimiesten myönteinen asenne osaamisen korostamiseen. 
Huomioitavaa on myös heidän tietoisuutensa kuntakontekstin asettamista rajoitteista tämän asian 
yhteydessä. Rajoittavaksi tekijäksi vastauksissa tuodaan esille tällä hetkellä vielä melkoisen 
tarkoin säännelty ja ohjeistettu kuntakonteksti. Vastaajat kokevat joidenkin näiden osaamisen eri 
osa-alueiden kehittämisen ja toteuttamisen haasteelliseksi jopa vaikeaksi, mutta silti niitä 
pyritään toteuttamaan mahdollisuuksien mukaan. Edellytykset voimaantumisen mahdollistavan 
kontekstin luomiseen kaiken edellä esitetyn mukaisesti, olisi saada riittävää vapautta poiketa 
kuntasektoria koskevista yleisistä määräyksistä ja ohjeista sekä keskityttävä palautekulttuurin 
kehittämiseen ja osaamisen johtamisen selkeyttämiseen. Tällaisen kontekstin ylläpitäminen 
edellyttäisi näiden voimaantumista edistävien tekijöiden jatkuvaa huomioimista ja kehittämistä. 
Lisäksi tällaisen kontekstin jatkuva ylläpitäminen näyttäisi edellyttävän osaamisen johtamisen 
sitomista Inarin kuntatyöyhteisön johtamisstrategiaan.  
 
Johtopäätösten lopuksi voitaneen palata vielä tutkijan aikaisemman kanditutkielman (Kyrö 2014) 
tutkimustuloksiin. Työntekijöiltä kysyttiin tuolloin, miten he uskoivat työpaikkansa 
konkreettisesti hyötyvän omasta voimaantumisestaan, kaikki vastaajat uskoivat siitä olevan 
hyötyä koko työyhteisölle. Sen uskottiin vaikuttavan etenkin osaamisen jakamiseen 
työyhteisössä ja työkavereiden tukemiseen. Lisäksi voimaantumisen uskottiin vaikuttavan 
paremman työilmapiirin luomiseen, työn iloon, parempaan jaksamiseen työyhteisön ja 
asiakkaiden parhaaksi, työmotivaatioon, työn laatuun, työhyvinvointiin yleensä ja itsensä 
kehittämiseen. (Kyrö, julkaisematon kandidaatintyö 2014.) Siitonen (2007) sanoo, että 
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voimaantunut ja hyvinvoiva työntekijä on työyhteisölle kullanarvoinen. Sisäisen voimantunteen 
rakentumisella on suuri merkitys koko työyhteisölle ja koko yhteistyöverkostolle. Sisäisen 
voimantunteen saavuttaneella ihmisellä on halu yrittää parhaansa ja ottaa vastuu myös yhteisön 
toisten jäsenten hyvinvoinnista. (Siitonen 2007, 4.)     
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6. POHDINTA 
 
On muistettava, että työntekijän voimaantumisen kokeminen ja työhyvinvointi eivät ole 
ainoastaan esimiehen ja työympäristön vastuulla. Siksipä tähän voimaantumiskeskusteluun 
tulisikin suhtautua myös tietyllä kriittisyydellä. Työyhteisö ei voi taata kenellekään 
voimaantumisen kokemuksia, vaikka työilmapiiri täyttäisikin kaikki teorioissa esitetyt 
kasvuorientoituneen ilmapiirin edellytykset.  Ehdottomana lähtökohtana on yksilön oma kyky, 
halu ja kiinnostus vastaanottaa kasvun mahdollistavan kontekstin tarjoamat mahdollisuudet 
omaan voimaantumiseen. Väkisin ei siis voi ketään voimaannuttaa. Muistetaan vielä, että eri 
ihmiset voimaantuvat eri asioista ja eri tavalla tai jotkut eivät ollenkaan, vaikka suotuisat 
olosuhteet siihen olisikin. Myös Otala & Ahonen (2003) tuovat teoksessaan esille, että 
henkilöstön hyvinvointi on haaste sekä organisaatiolle että työntekijälle itselleen. Työnantaja ei 
yksinään voi olla vastuussa kenenkään hyvinvoinnista. Yhtä tärkeä kuin työnantajan toimet, on 
jokaisen oma halu ylläpitää ja kehittää henkilökohtaista hyvinvointiaan. (Otala & Ahonen 2003, 
24.) 
 
Vaikka voimaantuminen yleensä nähdään vain positiivisena asiana, kritiikkiäkin on siis esitetty. 
Eräs kritiikki koskee työntekijän voimaantumisen ja organisaatiolle aiheutuneiden taloudellisten 
lisäkustannusten yhteyttä.  Fernandez ja Moldogaziev (2011) tuovat esille kiinnostavan, miksei 
yllättävänkin näkökulman tästä yhteydestä. Voimaantuneet työntekijät saattavat työskennellä 
hitaammin ja epäjohdonmukaisemmin kuin työntekijät, jotka toimivat hierarkkisessa ja ohjatussa 
toimintakulttuurissa. Tällä he tarkoittavat sitä, että ensiksi mainitut pyrkivät ´innoissaan´ 
täyttämään liikaa asiakkaiden erityistarpeita eli he saattavat käyttää kohtuuttomasti 
harkintavaltaa ja aikaa asiakkaiden tarpeiden tyydyttämiseen, koska voimaantumiseen liittyy 
tietty toimintavapaus ja näin mahdollisuus tehdä kompromisseja. (Fernandez ja Moldogaziev, 
2011.) Vaikka palvelun laatu ja vaikuttavuus paranisikin voimaantumisen myötä, on 
mahdollista, että se voisi vaikuttaa negatiivisesti edellä esitetyn tavoin muun muassa 
käytettävissä oleviin talousresursseihin.  Kasvuorientoitunutta ja voimaantumista mahdollistavaa 
kontekstia rakennettaessa, organisaation tulisikin tiedostaa ja ottaa huomioon myös tämä edellä 
esitetty kritiikki.  
 
Yleinen mielikuva voimaantumisesta puhuttaessa vaikuttaa olevan, että se olisi ainoastaan 
positiivinen asia positiivisine seurauksineen. On siis tärkeää, että myös kritiikkiä tuodaan esille 
voimaantumiskeskustelun yhteydessä.  Voimaantumisen mahdollistavaan kontekstiin tulee 
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mahdollisuuksien mukaan kuitenkin pyrkiä. Parhaimmillaan siitä hyötyy koko työyhteisö kuten 
tuoreimmatkin tutkimukset niin osoittavat. Myös Kaymakçı ja Babacan (2014) toteavat 
tutkimuksessaan voimaantumisella olevan positiivinen suhde työtyytyväisyyteen. Erityisesti 
työyhteisön jäsenten osaamisen eri ulottuvuudet johtavat korkeampaan työtyytyväisyyteen. 
Voimaantumiseen vaikuttaa muun muassa se, miten organisaation jäsenet voivat käyttää 
osaamistaan ja taitojaan työyhteisössään hyödyksi ja miten he voivat kehittää niitä. Organisaatio 
puolestaan hyötyy, kun henkilöstön voimaantuminen ja työtyytyväisyys vaikuttavat työn 
tuloksiin ja palvelun laadun parantumiseen. (Kaymakçı ja Babacan, 2014.)  
 
Kasvuorientoitunut ilmapiiri ja osaaminen ovat yksityisellä sektorilla tärkein kilpailuetu, joten 
niihin siellä myös satsataan.  Yrityksissä ei ole esimerkiksi hierarkkisia esteitä osaamista 
korostavan kontekstin rakentamisessa. Esteenä voi olla ainoastaan halu ja asenne tai 
pikemminkin niiden puuttuminen. Kuntajohtamiskeskusteluissa onkin otettu esille muun muassa, 
että kuntaa tulisi voida - ja pitääkin johtaa kuten yksityistä yritystä. Ilmeisesti tällainen konsepti 
ei taida vielä kovin yleisesti toteutua kuntasektorilla, mutta antaa silti rohkaisevaa tulevaisuuden 
kuvaa myös kuntajohtamiseen henkilöstöhallinnon näkökulmasta. On selvää, että kunnan 
toiminta edellyttää tiettyjä säädöksiä ja ohjeita, mutta siitä huolimatta se näyttäisi tarvitsevan 
myös enemmän toimintavapautta jo nyt, mutta erityisesti lähitulevaisuudessa. Osaamisen 
johtamisen toteutuminen tutkimuksen kohteena olevassa työyhteisössä oli siis kyselyn yhtenä 
kysymyksenä. Tutkija totesi jo aiemmin tämän kysymyksen heikkouden. Tämän tilalta olisikin 
ollut antoisampaa asettaa kysymys koskemaan kyseisen työyhteisön esimiesten näkemyksiä 
kuntajohtamisen tulevaisuudesta ja kuntakontekstin mahdollisista muutoksista 
lähitulevaisuudessa.  
 
Luvussa 3.2 tutkija toi esille oman positionsa tässä tutkimuksessa. Tutkija on siis pyrkinyt 
tunnistamaan ja tiedostamaan positionsa koko raportin kirjoittamisprosessin ajan, tiedostaen 
muun muassa sen, että on tavallaan osa sitä, mitä tutkii. Strandman (2009) toteaa 
väitöstutkimuksessaan tutkijan olevan laadullisessa tutkimuksessa subjekti ja näin osa 
tutkimusta. Tästä huolimatta tutkijan on kuitenkin pyrittävä irrottamaan omat 
ennakkokäsityksensä.  Tutkiessaan oman työnantajan organisaatiota, voidaan sen ajatella 
tuottavan epäilyn siitä, että tutkija on ”liian subjekti”. (Strandman 2009, 219.)  Tämän käsissä 
olevan tutkimuksen tutkija on ollut opintovapaalla osan tämän raportin kirjoittamisen ajasta 
tiedostaen silti kaiken aikaa kaksoisroolinsa. Tässä yhteydessä tuotakoon vielä esille 
Strandmanin (2009) väittämä, että laadullista tutkimusta tehtäessä ongelmana ei ole oman 
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organisaation tutkiminen, vaan päinvastoin tulisi hänen mielestään kannustaa työyhteisön jäseniä 
enemmänkin tutkimustyöhön, jotta organisaatioiden kehittämistyö laajenisi (Strandman 2009, 
219).  
 
Tapaustutkimus tässä osoittautui menetelmällisesti tarkoituksenmukaiseksi tietyn työyhteisön 
ollessa tutkimuksen kohteena. Myös tutkimusote oli tähän tutkimukseen sopiva. Tutkimusotteen 
ollessa kvalitatiivinen, esimerkiksi Eskolan (2001a) mukaan sillä pyritään ymmärtämään ja 
tulkitsemaan ilmiöitä. Laadullisessa tutkimuksessa teoriaa voidaan käyttää apuvälineenä, joka 
mahdollistaa esimerkiksi tulkintojen tekemisen kerätystä tutkimusaineistosta. Aineiston 
kerääminen toteutettiin siis lomakekyselyllä. Vaikka kysely sisälsikin pelkästään avoimia 
kysymyksiä, olisi haastattelulla ehkä kuitenkin saanut vastaajista enemmän ”irti”.  
  
Kuntasektorille on siis tulossa lähivuosina suuri eläköitymisaalto, joten työvoimarakenne 
muuttuu lyhyehkössä ajassa ehkä radikaalistikin. ”Yykkarit” ovat odotuksineen ja 
vaatimuksineen valtaamassa työelämän. Muutaman vuoden kuluttua mukaan astuu Z -
sukupolven edustajia, joiden odotukset työyhteisökulttuurista ovat meille vielä jokseenkin 
arvoitus. Se tiedetään, että jälkimmäiset rakastavat erityisesti vapautta, eivätkä piittaa 
hierarkioista, kuten eivät edeltäjänsäkään. Sen sijaan he suosivat epäjohtamista! Ovatko kunnat 
valmiita tarjoamaan näille sukupolville - etenkin jälkimmäiselle - heidän vaatimustensa 
mukaisen, tarpeeksi houkuttelevan työyhteisön ja miten ne aikovat sen tehdä? Tämä voisi olla 
ehdotuksena esimerkiksi jatkotutkimukselle - pitämällä samalla yllä tätä kasvun mahdollistavaa 
työilmapiiri-keskustelua kuntasektorilla. 
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